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POVZETEK 
Tema diplomskega dela je analiza ravnanja s konflikti na Ministrstvu za notranje zadeve. 
Konflikti so neizogiben del našega življenja. Do konflikta lahko pride znotraj posameznika, 
med dvema ali več posamezniki ali med skupinami. Včasih je veljalo, da konflikt pomeni 
nekaj neprijetnega in negativnega, novejši pristopi pa dojemajo konflikt kot neizogiben del 
posameznikovega življenja, zato poudarjajo pravilen način komunikacije v konfliktih in 
reševanje konfliktov kot način za osebnostno rast in napredek. Razlog za izbiro teme so 
pretekle izkušnje iz službovanja, kjer sta bila soočanje s konflikti in komunikacija povsem 
neustrezna in destruktivna. Raziskava je pokazala, kako se zaposleni odzivajo na konflikte 
in kakšne načine reševanja konfliktov uporabljajo. Namen raziskave je predvsem 
ozavestiti vodje na Ministrstvu za notranje zadeve o pomembnosti učinkovite komunikacije 
tako navzdol kot navzgor. S pomočjo razpoložljive literature in virov je v delu opredeljen 
pojem konflikti, naštete so vrste konfliktov in opredeljeni so vzroki, ki konflikte povzročajo. 
Ugotovljeno je, da ima reševanje konfliktov pozitivne posledice, njihovo ignoriranje pa 
negativne, ki so lahko na dolgi rok za združbo pogubne. Pozornost je posvečena 
predvsem ravnanju s konflikti in komunikaciji v konfliktih, še posebej v odnosu nadrejeni–
podrejeni. Nadrejeni je tisti, ki nosi breme reševanja in soočanja s konflikti. Če je vodja 
dober in izurjen v uspešni in učinkoviti komunikaciji, so zaposleni zadovoljni, konflikti 
njihovega dela ne vznemirjajo, temveč delovni proces nadgrajujejo, ker s konflikti vsi 
pridobivajo. Če pa vodja teh sposobnosti nima, se konflikti ignorirajo in tlačijo, kar vodi do 
izbruha konflikta, nezadovoljstva, nezavzetosti in v najslabšem primeru do odhajanja 
zaposlenih k drugim delodajalcem.  
Ključne besede: konflikt, posledice konflikta, učinkovita komunikacija, ravnanje s 
konflikti, reševanje konflikta.  
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SUMMARY 
THE ANALYSIS OF CONFLICT MANAGEMENT IN THE MINISTRY OF THE 
INTERIOR 
The theme of our thesis is the analysis of conflict management in the Ministry of the 
interior. Conflicts are inevitable in our everyday lives. Conflict can occur within a person, 
among two or more individuals or among groups of people. The traditional way of 
managing conflict was that conflicts are unwanted, negative, so therefore they must be 
avoided. But the newer approach tends to view conflict as an inevitable part of our lives 
so the emphasis is on the proper communication in conflicts and solving conflicts as a way 
of personal growth and progress. The reason for choosing this theme lies in previous 
work related experiences, where the conflict managing and solving techniques and 
communication were totally inappropriate. The analysis showed the employee’s reactions 
to conflicts and their ways of managing them. The purpose of this analysis is to enlighten 
the superiors on the importance of successful and efficient communication, downward 
wise and upward. With the help of the available literature and sources the thesis will 
define the meaning of conflict, show various types of conflict and the reasons behind 
them. It is discovered that solving conflicts effects in a positive way and ignoring conflicts 
effects negative on the organization, especially from the long term stand point the 
negative effects can be devastating for an organization. The focus will be on ways of 
managing with conflict and proper conflict communication. The findings will show that the 
responsibility of solving, managing and preventing conflicts lies on the shoulders of the 
superiors. If he can communicate properly in a conflict, the employees are satisfied, 
arising conflicts do not disrupt their work process, but they enhance it, because with the 
conflict management and solving everybody wins. But if the superior doesn’t have these 
communicating abilities, the conflicts tend to be unmanaged and ignored, which can lead 
to an outburst of conflict, dissatisfaction, lack of commitment and in the worst case the 
employees refuse to work in that kind of environment, so they leave. 
Key words: conflict, consequences of conflict, effective communication, managing 
conflicts, conflict solving. 
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Ljudje smo socialna bitja. Bistvo človekovega obstoja je druženje in komunikacija z 
drugimi. Človek, ki je od družbe izoliran, postane osamljen, kar se dolgoročno lahko 
odraža tudi na njegovem fizičnem telesu. Ljudje smo v interakciji eden z drugim, med 
seboj komuniciramo, neizogiben del vsake komunikacije pa so seveda tudi konflikti. Ker 
večinoma ljudje dve tretjini dneva preživimo na delovnem mestu, so seveda tudi tam 
konflikti neizogibni. 
Delovno okolje sestavlja skupek različnih posameznikov, ki se med seboj razlikujejo po 
načinu razmišljanja, interesih, čustvih in potrebah (Fischalek v: Brajša, 1994, str. 251). Po 
mnenju Lipičnika (1998, str. 264) konflikt najbolj označi trditev, da konfliktu botrujejo boji 
med različnimi željami, ali pa, da do konflikta pride zaradi ovire, ki prepričuje uresničitev 
želje. Konflikti imajo na splošno v družbi negativno konotacijo, saj jih ljudje dojemajo kot 
nekaj neprijetnega in nezaželenega, zato delajo vse, kar je v njihovi moči, da se jim 
izognejo. To je posledica frustracij, ker njihove želje dalj časa ostanejo neizpolnjene in 
neuslišane, konflikti se ignorirajo ali pa se rešujejo neuspešno. Kot bo prikazano v 
nadaljevanju diplomskega dela, pa ni nujno, da ima konflikt negativne posledice v odnosu, 
celo nasprotno, konflikt lahko odnos celo izboljša (Kržišnik, 2006, str. 58). Iršič (2004, str. 
9) temu pritrjuje, saj navaja, da konflikt pri ljudeh vzbudi neprijetne občutke in strah, da 
bo konflikt vodil v spopad. Trdi, da to izvira iz strahu pred neznanim. 
Kot pojasnjuje Badoieva (2013, str. 21), so konflikti del našega vsakdanjika, do njih pride 
zelo zlahka, jih je pa veliko težje reševati. Za uspešno rešitev konflikta in preprečevanje 
konfliktov je treba razumeti vzrok konflikta in vrste konfliktov, s katerimi se lahko 
srečamo. To je eno izmed najpomembnejših spoznanj o konfliktih. Konflikti so vedno bili 
in tudi v prihodnosti vedno bodo. Posameznik v takšni situaciji v bistvu potrebuje le 
občutek varnosti, da se lahko spreminja, da zdrži napetost in stres v povezavi s 
soočanjem z nastalo situacijo. Težava je v tem, da je priučeno ignoriranje ogrožajoče 
situacije, namesto nabiranja spretnosti in znanj, da se z nastalo situacijo lahko sooči 
(Bohinec Gorjak, 2013, str. 3).  
Konflikti so lahko zelo negativen pojav, vendar imajo lahko ob pravilnem reševanju in 
pravočasnem ukrepanju tudi pozitivne posledice, kot na primer boljše sodelovanje med 
posamezniki, skupinami ali posameznikom in skupino (Lipičnik, 1998, str. 264–264). 
Kakovostni odnosi niso tisti, ki so brez konfliktov, temveč tisti, kjer se konflikti uspešno 
rešujejo (Ule, 2005, str. 318). V preteklosti se je konfliktom izogibalo, saj je veljalo 
prepričanje, da slabo vplivajo na delovanje celotne združbe (Mejaš, 2000, str. 113). V 
primeru, da je do konfliktov že prišlo, je bilo treba čim prej poskrbeti za njihovo 
odstranitev. Danes ni več tako. Konflikti so označeni kot situacije, zaradi katerih sistem ne 
deluje normalno, vendar pa teži k reševanju in posledično spremembam na bolje 
(Kržišnik, 2004, str. 55). 
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Pred začetkom reševanja konfliktov je treba poznati vrste konfliktov in načine za njihovo 
uspešno reševanje (Kržišnik, 2006, str. 58). Čim prej se konflikt prepozna in najde 
ustrezen način ravnanja z njim, večje so možnosti uspešne rešitve konflikta (Everard & 
Morris, 1996, str. 129). Za uspešno reševanje konflikta je pomembno, da oseba s 
pristopom pokaže, da je pripravljena na razumsko razpravo in pozitivno rešitev konflikta. 
Bistveno je, da se konflikt ne rešuje, kadar so udeleženci pod hudim stresom, saj se na ta 
način išče poenostavljena rešitev konflikta in ne najboljši možen kompromis (Ule, 2005, 
str. 318). Posameznik se mora za uspešno rešitev konflikta držati tudi določenih pravil, 
mora pa si tudi zastaviti vprašanje, ali ima sposobnost, da bo v reševanje konflikta vložil 
veliko truda in energije. Poleg tega mora biti tudi zavestno pripravljen na spremembo in 
sprejeti potencialno tveganje (Lipičnik, 1998, str. 265). 
Temeljna težava obvladovanja konfliktov leži v tem, da se predvideva usklajenost 
posameznikov in skupin. Predvideva se usklajenost njihovih interesov, želja, potreb in 
misli. Zaradi tega v primeru konflikta pogosto pride do obtoževanja, nasilja ali prekinitve 
komunikacije. Posledica predvidevanja usklajenosti je, da je odziv na konflikt neustrezen, 
zato se konflikta ne reši, kar vodi v negativne posledice (Iršič, 2004, str. 9). 
Kakšne posledice bo imel konflikt na odnose in življenje, je odvisno od reakcije na konflikt. 
Obstaja veliko tehnik ravnanja s konflikti in reševanja konfliktnih situacij, ki prinašajo 
številne prednosti, največjo vlogo pri tem pa ima učinkovita komunikacija (Čelebič, 2005). 
Z njo ljudje izražajo osnovne potrebe, pričakovanja, občutke, skratka vzpostavljajo stike. 
Različni telesni gibi in način govora pri komunikaciji lahko potencirajo konflikt (Mejaš, 
2000, str. 122). Tako lahko na primer govor s hladnim tonom in udarjanje po mizi 
zmanjšata sodelovanje druge osebe, ki bo po vsej verjetnosti odgovorila na enak način. 
Zato uspešen potek komuniciranja terja vodenje in medsebojno usklajenost vsebinskega 
in odnosnega vidika komuniciranja (Ule, 2005, str. 318).  
Izboru teme diplomskega dela so botrovale osebne izkušnje iz preteklih let službovanja. 
Takrat možnosti razreševanja konfliktov ni bilo, metoda ravnanja s konflikti je bila le ena – 
ali zmagaš ali pa si poražen. Kadar pride do interakcije med dvema ali več osebami, pride 
tudi do komunikacije, ta komunikacija pa ni vedno konstruktivna oziroma funkcionalna. 
Zaradi tega pride do konflikta in prav to tudi onemogoča njegovo reševanje.  
Prvi cilj diplomskega dela je opredeliti konflikt in njegove posledice ter opisati načine 
odzivanja na konflikt. Drugi cilj je prikazati uspešno komuniciranje med nadrejenimi in 
podrejenimi. Cilj raziskave pa je ugotoviti, kako se zaposleni na Ministrstvu za notranje 
zadeve odzivajo na konflikte, na kakšen način se lotevajo njihovega reševanja in kateri 
vzroki po njihovem mnenju povzročajo konflikte. Namen diplomskega dela je na podlagi 
rezultatov raziskave ozavestiti nadrejene o pomembnosti učinkovite komunikacije v 
odnosu nadrejeni–podrejeni, še posebej v časih dodatnih delovnih obremenitev. 
Diplomsko delo je razdeljeno na dva dela. V prvem delu je s pomočjo razpoložljive 
literature in virov opredeljen pojem konflikt na splošno, navedene so posledice konfliktov, 
prikazani in opisani pa so tudi načini odzivanja na konflikte. Odločilen pri konfliktu oziroma 
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reševanju konflikta je odnos do samega konflikta. Od tega je odvisno, ali bo konflikt 
odnos med posameznikoma, med posameznikom in skupino oziroma med skupinama 
uničil ali izboljšal (Pejčić, 2016).  
Menedžerji bi morali imeti zaradi neizogibnosti konfliktov sposobnost konstruktivnega 
reševanja konfliktov, v katere so vpleteni sami, in tudi sposobnost konstruktivnega 
posredovanja v konfliktih med svojimi podrejenimi (Kržišnik, 2006, str. 58). 
Najpomembnejša lastnost menedžerja kot vodje je zagotovo njegov način reševanja 
konfliktov. Kadar so potrebne spremembe, je vedno treba pričakovati tudi konflikt. Vodja 
je tisti, ki mora konflikte s podrejenimi reševati, spretno krmariti med njihovimi zadržki in 
hkrati skrbeti, da bo dosegel želeno spremembo in konflikt uspešno rešil (Everard & 
Morris, 1996, str. 116). Zato se bo v drugem, empiričnem delu diplomskega dela z 
metodo ankete preverjalo odzivanje na konflikte in njihovo reševanje s strani zaposlenih 
na Ministrstvu za notranje zadeve ter tudi, kateri so najpogostejši vzroki za konflikte.  
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2 SPLOŠNO O KONFLIKTIH 
2.1 OPREDELITEV KONFLIKTOV 
Beseda konflikt izvira iz latinske besede »conflictus«, ki pomeni boj, nesoglasje, 
nasprotovanje. Po SSKJ (2016) pa konflikt pomeni duševno stanje nemoči zaradi 
nasprotujočih si teženj, nasprotje, napetost. Že sama beseda konflikt pri ljudeh vzbuja 
neprijetne občutke, saj prevladuje mnenje, da so konflikti nekaj nezaželenega. Konflikti, 
notranji in zunanji, nastajajo vedno in povsod, vprašanje je, kako ljudje v konfliktu 
funkcionirajo. Temeljna težava pri obvladovanju konfliktov je, da se ima usklajenost za 
samoumevno oziroma se jo predvideva, zato se, kadar pride do nje, ljudje ne znajo 
obnašati in se raje zatečejo k obtoževanju, nasilju ali prekinitvi komunikacije. Z 
reševanjem konflikta in prevzemanjem odgovornosti za nastalo situacijo bi odnose 
izboljšali in hkrati tudi osebnostno rastli (Iršič, 2004, str. 9). 
Kjerkoli so ljudje v interakciji, lahko pride do konflikta. Vzrok nasprotja med ljudmi so 
različna mnenja in stališča. Če se teh nasprotij ne zna ustrezno reševati, pride do 
konfliktov. Teoretično tako lahko nastane konflikt vedno, kadar ljudje komunicirajo 
(Černetic, 2004, str. 124). Lipovec (1987, str. 250) podobno meni, da je vsak 
organizacijski proces konflikten, ker poteka v dveh nasprotnih smereh. Prisoten je tudi v 
vsakem odnosu med dvema osebama, saj si vsaka oseba izoblikuje svojo vlogo in tudi 
vlogo, kakršno bi po njenem mnenju morala imeti druga oseba. Z vidika združbe konflikt 
predstavlja nestrinjanje med zaposlenimi, oddelki, menedžerji ali različnimi skupinami ljudi 
znotraj iste združbe. Ta nestrinjanja lahko izvirajo iz različnih stališč, načel ali pa nezdrave 
konkurence med zaposlenimi (Adams, 2016). Konflikt lahko pomeni notranjo napetost, 
stanje nemoči, določen odnos med posamezniki ali skupinami. Iz tega izhaja, da ima 
beseda konflikt pri ljudeh negativno konotacijo. So si pa avtorji pri opredelitvi zelo 
neenotni. Neka splošna opredelitev konflikta po Iršiču je, da je konflikt stanje, ko dva ali 
več sistemov znotraj istega sistema/teritorija ne funkcionirata optimalno zaradi delne 
neusklajenosti sistemov. To pomeni, da konflikt temelji na neusklajenosti oziroma 
nekompatibilnosti, ki moti delovanje sistema (Iršič, 2004, str. 65–67). 
Po Mandićevi (1998, str. 91) je konflikt trčenje motivov, ki ga po navadi spremljajo 
občutki nezadovoljstva, jeze, besa, zaskrbljenosti in nezaupanja v namene drugih. 
Deutsch (v: Brajša, 1994, str. 251–252) opredeljuje konflikt kot spopad nezdružljivih 
teženj in učinkov v posamezniku, skupini in narodu ali med posamezniki, skupinami in 
narodi v konkurenčnih ali kooperacijskih položajih. Fischalek (v: Brajša, 1994, str. 251–
252) pa jih opisuje kot medsebojno nasprotovanje različnih potreb, želja, interesov, 
čustev in ravnanja. Konflikt je, poenostavljeno povedano, sestavljen iz dveh elementov: 
navzkrižja interesov, potreb, pričakovanj in soodvisnosti (odločitev enega vpliva na 
drugega). Ko ta dva elementa trčita, nastane konflikt. Enostavno povedano, osebi A in B 
imata različen pogled na določeno zadevo. Dokler ti dve osebi nista v medsebojnem 
odnosu, konflikta ne bo. Ko bosta pristopili k zadevi skupaj, bosta zaradi različnih vidikov 
prišli v konflikt (Kržišnik, 2006, str. 58). Podobno tudi Berlogar (2001, str. 68) opredeljuje 
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konflikt kot nasprotje med interesi ljudi ali skupin, ki so med seboj soodvisni. Prizadevanje 
za dosego različnih ciljev je tudi eden izmed možnih vzrokov konflikta. Če eden izmed 
posameznikov začne ovirati drugega pri njegovem delovanju, lahko to vodi v konflikt. 
Andersonova (2007, str. 17) navaja, da je konflikt proces, ki se začne, ko ena stran 
občuti, da druga stran negativno vpliva/bi lahko vplivala negativno na interese druge 
strani. Pojavi se, ko ima več ljudi v isti situaciji različna stališča. Začne se pri dveh 
posameznikih in se nato razširi na skupini, ki jima ta dva posameznika pripadata. Konflikt 
je neizogiben del medsebojnih odnosov, največkrat se pojavi prav na delovnem mestu, 
ker ljudje tam preživijo vedno več časa. Največkrat je prav konflikt vzrok krize v podjetju 
(Novak, 2000, str. 37). 
Luthans (v: Brajša, 1994, str. 253) loči dva odnosa do konfliktov, in sicer tradicionalnega, 
kjer se konfliktom izogibamo in zanje krivimo prepirljivce, ker moramo nujno nekomu 
pripisati krivdo, drugi odnos pa je sodobne narave, kjer je konflikt nekaj neizogibnega, 
nujni del vsake spremembe. Dolgo časa se je konfliktov držal negativen prizvok, zato je 
veljalo, da se je treba konfliktu za vsako ceno izogniti. Danes prevladuje mnenje, da 
konflikti sami po sebi niso ne dobri ne slabi. Skupina, v kateri ni konfliktov, stagnira, 
postane apatična in toga. Zato je za napredek določena mera konfliktov nujno potrebna 
(Mejaš, 2000, str. 113).  
Konflikti so neizbežni povsod, kjer se pojavljata dve osebi, je pa za nastanek konflikta 
dovolj tudi že samo ena oseba. Konflikt izvira iz različnih situacij, kot nesporazum v eni 
sami osebi, pogosteje pa med dvema ali več osebami oziroma med skupinami. Konflikti 
med skupinami so bolj občutni in manj sprejemljivi. Ljudje se poskušajo konfliktom 
izogibati, vendar praksa kaže, da je učinkovitejša rešitev soočenje s konfliktom in njegovo 
reševanje (Lipičnik, 1996, str. 37). Kot je bilo prikazano, obstaja mnogo različnih 
opredelitev konflikta, vsem pa je skupno, da konflikt razumejo kot nasprotujoče si težnje 
znotraj posameznika, med osebami in med skupinami. To pa lahko ovira ali celo 
onemogoča delovanje celotnega sistema (Iršič, 2004, str. 66). 
V tem podpoglavju je bilo predstavljenih več različnih opredelitev konflikta s strani več 
avtorjev. Že sama beseda konflikt pri ljudeh vzbuja občutke neprijetnosti. V nadaljevanju 
bo pojasnjenih več različnih opredelitev konflikta z različnih vidikov. Iz navedenega lahko 
sklepamo, da je konflikt neizogiben del socialne interakcije. 
2.2 VRSTE KONFLIKTOV 
Iz različnih opredelitev pojma konflikt izhaja tudi mnoštvo različnih klasifikacij vrst 
konflikta. Iršič (2004, str. 75) razlikuje vrste konfliktov glede na izvor konflikta, med 
katerimi navaja tudi delitev na notranje, medosebne in medskupinske konflikte. Notranji 
konflikt se dogaja znotraj posameznika; do medosebnega konflikta pride med dvema 
osebama, ki sta vezani na skupno rešitev; medskupinski konflikt se lahko razvije iz 
medosebnega, ker vsaka oseba pripada svoji skupini, ali pa se razvije med dvema 
samostojnima skupinama (Iršič, 2004, str. 75). Konflikt med skupinami se lahko razume 
kot nesporazum ali pa oporekanje med člani skupine. In ker je ta konflikt skupen vsem 
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članom skupine, se mu ne bi smelo izogibati, ker to vodi v razpad skupine (Black & Porter, 
2000, str. 313–314). Podobno je razlikoval konflikte tudi Brajša (1994, str. 251), ki 
navaja, da notranji oziroma intrapersonalni konflikti nastanejo, ko obstajata dve različni 
privlačni vsebini, dve različni nasprotujoči si vsebini, ali ko obstajata privlačnost in 
nasprotnost iste vsebine v eni osebi. Zunanji oziroma interpersonalni konflikt sestavljata 
dve osebi z različnimi željami. Podobno sta ločila konflikt na osebni in medosebni konflikt 
ter konflikt med skupinama tudi Daft in Noe (2001, str. 448–450). Hellriegel, Slocum in 
Woodman (2001, str. 297–302) so dodali še konflikt znotraj same skupine. Konflikti so 
lahko prikriti, potlačeni ali pa odkriti. Prikriti konflikti so v skupini delno opaženi, a skupina 
vseeno nemoteno deluje, potlačeni konflikti so nezavedni, še niso opaženi v skupini, 
odkriti konflikti pa so opaženi s strani vseh, izražajo se kot vidno nesoglasje (Iršič, 2004, 
str. 70–72). Brajša (1994, str. 254) je ločil: 
̶ intrapersonalne konflikte, ki potekajo znotraj posameznika; 
̶ interpersonalne konflikte, ki potekajo med sodelavci; 
̶ lahko prepoznavne, manifestne in odkrite konflikte, ki vodijo v medsebojne 
konfrontacije; 
̶ težje prepoznavne, skrite in latentne konflikte, ki povzročajo napeto in konfliktno 
ozračje med skupino; 
̶ konstruktivne konflikte, ki pripomorejo k razvoju podjetja; 
̶ destruktivne konflikte, ki podjetju škodujejo; 
̶ eskalirajoče konflikte, ki naraščajo; 
̶ pojemajoče konflikte; 
̶ racionalne in zavedne konflikte; 
̶ iracionalne in nezavedne konflikte. 
Badoieva (2013, str. 23) je dodala še delitev na dolgoročne in kratkotrajne konflikte. Je pa 
v interesu združbe, da vsak konflikt čim prej reši, da se ta ne vleče in da ne eskalira. 
Razreševanje konfliktov ima lahko za skupino pozitivne posledice, saj skupina zaradi njega 
napreduje, torej je tak konflikt konstruktiven. Nerazrešeni konflikti pa lahko postanejo vir 
frustracij in nasilja, kar vodi v poslabšanje odnosov in delovanje sistema, ultimativno tudi 
v prekinitev odnosov oziroma sistema. Tak konflikt je destruktiven (Iršič, 2004, str. 99–
105). Možina in drugi (1994, str. 641) ločijo tri osnovne vrste konfliktov: 
̶ konflikt ciljev, ki izvira iz nasprotujočih si ciljev, želenih rezultatov in pričakovanj 
med člani skupine ali v združbi; 
̶ konflikt spoznanja, ki nastane zaradi nestrinjanja z mnenji, mislimi in idejami 
drugih; 
̶ konflikt čustev, ki nastane ob zaznavi, da so naši občutki in čustva drugačni od 
drugih. 
Z vidika uspešnosti združbe se konflikti delijo na funkcionalne konflikte, ki povečujejo 
učinkovitost pri delu (npr. če nestrinjanje pri načinih za dosego cilja vodi v izbiro 
optimalne poti do cilja), in disfunkcionalne konflikte, ki ovirajo in preprečujejo dosego 
cilja, ker je v skupini nestrinjanje in zavračanje skupnih ciljev (Možina, in drugi, 2002, str. 
601). Glede na udeležence konflikta se konflikt v združbi deli na (Berlogar, 2001, str. 68): 
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̶ konflikte med zaposlenimi; 
̶ konflikte, v katere je neposredno vpleteno vodstvo; 
̶ konflikte, med zaposlenim in zunanjo osebo; 
̶ konflikte združbe kot institucije z drugo institucijo; 
̶ konflikte, v katere je vpleten lastnik združbe. 
Uletova (2005, str. 318) deli konflikte na tiste, ki predstavljajo vsebinska nesoglasja, ki ne 
vplivajo na odnos (npr. razlike v mnenjih udeležencev konflikta), in konflikte na ravni 
odnosa, ki ne vplivajo na vsebino, so pa nevarnejši, saj lahko sprožijo nezaupanje, ki se 
razširi na vsebinski vidik komunikacije. Z delitvijo Uletove so se strinjale tudi 
Sonnentagova, Ungerjeva in Nägelova (2013), ki vsebinska nesoglasja izvirajo iz različnih 
stališč glede tega, kako opraviti skupno delovno nalogo, osebni konflikti pa izvirajo iz 
razlik v osebnosti posameznikov. Sonnentagova, Ungerjeva in Nägelova so prikazale 
prehajanje vsebinskega konflikta na osebnostno raven, posledica pa je bila nezadovoljstvo 
zaposlenih na delovnem mestu. Vsebinski konflikti med zaposlenimi povečujejo napetost v 
delovnem okolju, zato zaposleni svojo energijo usmerjajo v reševanje konflikta, namesto v 
opravljanje svojih nalog. Zaradi tega so pod še večjim pritiskom, saj delovnih nalog ne 
opravljajo v roku. Največ konfliktov, s katerimi se srečujejo zaposleni, je povezanih z 
njihovo vlogo v podjetju (to predstavljajo obveznosti, ki jih ima posameznik) in njihovimi 
značilnostmi. Do konflikta pride zaradi neusklajenosti pričakovanih vlog in pritiska. 
Konflikti so ločeni na (Možina, in drugi, 1994, str. 644): 
̶ konflikt zaradi vloge sporočitelja, do katerega pride, če delavec prejema 
nasprotujoča si ali nejasna sporočila, kot na primer opravljanje več opravil hkrati; 
̶ konflikt med vlogami sporočiteljev, ki se pojavi, kadar so sporočila raznih nosilcev 
vlog neusklajena ali celo izključujoča, na primer, ko delavec dobi različna navodila 
za opravljanje istega dela; 
̶ konflikt med samimi vlogami – gre za notranji konflikt, ki nastane takrat, ko oseba 
ne zna uskladiti različnih vlog; 
̶ konflikt med osebo in vlogo, ki je prav tako notranji konflikt – gre za konflikt, ki 
nastane, kadar pride do nasprotja med zahtevami vloge, ki jih mora oseba 
opraviti, in njenimi stališči, željami in potrebami. 
Tipični konflikti v združbi so konflikti med posameznimi oddelki znotraj združbe, konflikti 
med nadrejenim in podrejenim, konflikti med zaposlenimi ter konflikti med lastniki in 
vodstvom združbe (Korenjak Kramar, 2008, str. 49). Iršič (2004, str. 72) je razdelil 
konflikte tudi na stopnje, in sicer glede na fokus konflikta. Če je fokus konflikta problem, 
gre za konflikt prve stopnje; če je fokus konflikta oseba, gre za konflikt druge stopnje; če 
je fokus konflikta odnos, je to konflikt tretje stopnje. Vsaka naslednja stopnja je bolj 
destruktivna in težje rešljiva. Poznana je tudi delitev na (Rozman, Kovač & Koletnik, 1993, 
str. 225): 
̶ horizontalne konflikte, ki potekajo med posamezniki, skupinami ali oddelki na isti 
hierarhični ravni. Pojavijo se tam, kjer so oddelki ločeni, tako da se posamezniki 
med seboj primerjajo. So skriti, nezavedni, težko obvladljivi ter škodijo združbi; 
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̶ vertikalne konflikte, ki potekajo med dvema posameznikoma, skupinama in 
oddelkoma, kjer je ena stran drugi podrejena. Podrejeni spodkopavajo avtoriteto 
nadrejenim, ti pa skušajo svoj vpliv obdržati. So prepoznavni in predvidljivi, 
rešujejo jih nadrejeni ali predstavniki vpletenih strani. 
Delitev in vrst konfliktov je mnogo. Možnost nastanka konflikta obstaja vedno, ko sta dve 
osebi v interakciji, oziroma konflikt lahko nastane že znotraj same osebe, zaradi 
nasprotujočih si teženj želja in potreb znotraj osebe. V nadaljevanju bodo podrobneje 
raziskani vzroki, ki botrujejo nastanku konflikta. 
2.3 VZROKI ZA NASTANEK KONFLIKTOV 
Ker je bilo v predhodnem besedilu pojasnjeno, da je konfliktna situacija teoretično 
neizogibna, saj lahko do konflikta pride že znotraj ene osebe, je mogoče sklepati, da je 
vzrokov, ki botrujejo nastanku konflikta, prav tako ogromno. Temeljni vzrok medosebnih 
konfliktov v skupinah je nesoglasje v opredelitvah vlog, ki jih posamezniki pripisujejo eden 
drugemu in samim sebi. To se kaže v tem, da imajo različna pričakovanja o izvajanju 
posamezne vloge. Drugi vzrok konflikta, ki izhaja iz vloge posameznika v združbi, izhaja iz 
konflikta o tem, kdo bo nosilec posamezne vloge (Nastran Ule, 1997, str. 380–381). Groba 
delitev vzrokov konfliktov po Brajši (1994, str. 260–261) vsebuje tri skupine: 
̶ metakonflikti, ki izvirajo iz različnega razumevanja, stališč, prepričanj in 
vrednotenja določenih vsebin, pri katerih je potrebno sodelovanje. Te vzroke 
pogosto zanemarjamo, zato konflikt narašča; 
̶ komunikacijski vzroki: medsebojno nerazumevanje, nezaupanje. Sodelavec nas ne 
razume, nam ne zaupa, ne verjame naši iskrenosti, kar vodi v neosebni pogovor o 
vsebini konflikta; 
̶ osebni: sodelavci so različne osebnosti z različnimi notranjimi osebnimi situacijami, 
zato je njihovo sodelovanje pri reševanju konflikta močno odvisno od njihovega 
notranjega dogajanja. 
Možina (2016, str. 1–2) meni, da ni združbe, kjer med sodelavci ne bi bilo nasprotij. 
Brezkonfliktna institucija je po njegovem mnenju utopija. Vzroki za konflikte pogosto 
izhajajo iz drugačnega razumevanja, prepričanja, stališča, vrednotenja vsebin in 
problemov. Pri vzrokih loči položajne vzroke konfliktov, ki pomenijo, da se sodelavci ne 
morejo sporazumeti na vsebinski ravni, ker izhajajo iz različnih pozicij, zornih kotov, 
stališč, komunikacijske vzroke, ki izhajajo iz nerazumevanja zaradi nejasnih in 
nerazumljivih informacij, in osebne vzroke, ki izvirajo iz različnih osebnosti sodelavcev. 
Grant (2004, str. 134–136) je v svoji raziskavi ločil vzroke za nastanek konflikta na 
delovnem mestu na vidik zaposlenih in vidik vodstvenih delavcev: 
̶ vzroki z vidika zaposlenih so: pomanjkljive informacije o delu in stanju v združbi, 
dvoumna sporočila vodstva, leni sodelavci, vodstvo, ki ne zna prisluhniti 
zaposlenim, sodelavci, ki ne sprejemajo odgovornosti, krivične kritike in obtožbe, 
nerazumna pričakovanja, dajanje prednosti posameznikom, podcenjevanje, 
hinavščina; 
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̶ vzroki z vidika vodstvenih delavcev pa so: uslužbenci, ki nočejo sodelovati, 
uslužbenci, ki ne upoštevajo prednostnih nalog, zamujanje z delom, uslužbenci, ki 
dajejo prednost svojemu osebnemu življenju pred službo. 
Iršič (2004, str. 76–98) je zapisal, da je vzrok konfliktov neusklajenost določenih 
elementov. Pri tem je med drugim našteval neusklajenost informacij (neusklajene 
informacije o isti stvari), neusklajenost znanja (različna stopnja izobraženosti na nekem 
področju, različni viri znanja), neusklajenost pomena besed in pojmov, neusklajenost 
namena sporočila, neusklajenost ciljev in interesov, neusklajenost stališč ali pogledov, 
neusklajenost zanimanj, želja in hotenj, neusklajenost pričakovanj, predstav, prepričanj, 
vrednot, navad in načina delovanja. Najpogostejši vzroki konfliktov v združbi so razlike v 
ciljih (cilji enega oddelka ovirajo cilje drugega oddelka), razlike v vlogah, ki jih mora 
posameznik opraviti, in značilnosti organizacijske strukture (piramidne strukture 
povečujejo tekmovalnost, hierarhična delitev povečuje odvisnost in povzroča strah pred 
ocenjevanjem) (Vrčko, in drugi, 2004, str. 225). Vzroki konfliktov med skupinami, kot 
izhaja iz slike 1, pa so razdeljeni na štiri skupine (Možina, in drugi, 2002, str. 600): 
̶ razlike v ciljih različnih oddelkov v združbi. Do konflikta pride, ko si ti cilji začnejo 
nasprotovati; 
̶ razlike v poteh, po katerih želi posamezna skupina priti do želenega cilja; 
̶ tekmovanje za vire (tehnične, kadrovske, finančne); do konflikta pride, ko si ena 
skupina nagrebe več virov kot druga, še posebej, če to stori na škodo druge 
skupine; 
̶ medsebojna odvisnost različnih skupin v združbi, kjer je delo ene skupine odvisno 
od dela druge. 
Slika 1: Vzroki konfliktov med delovnimi skupinami 
 
Vir: Možina, in drugi (2002, str. 600) 
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Po mnenju Kovača (2005, str. 20) je vzrokov za pojav konflikta v družbi ogromno. 
Konflikti lahko nastanejo zaradi tega, ker dva posameznika želita uporabiti ista sredstva, 
posamezniki so med seboj neenako pozicionirani, en posameznik je dominanten nad 
ostalimi, vzrok je tudi konkurenca ciljev, interesov ali vrednot. Kot je prikazano v 
diplomskem delu, vzroki za nastanek konflikta izvirajo iz medsebojne povezanosti, 
različnih interpretacij cilja, neusklajenosti pri zaznavanju okolja in strokovnih razhajanj. 
Vzrokov za nastanek konflikta je res veliko, kar izhaja tudi iz množice različnih opredelitev 
konfliktov. Osnovni vzrok nastanka konflikta je po mnenju Vodopije (2005, str. 13) tesno 
povezan z različnostjo ljudi. Ljudje imajo različne potrebe, želje in cilje, zaradi katerih 
prihaja do nesoglasij, kar se razvije v konflikt. Vse posebnosti posameznika, ki ga delajo 
edinstvenega, kažejo na veliko težavo pri iskanju vzrokov konflikta v naravi ljudi. 
Vzrokov za nastanek konflikta je veliko, toliko, kot je različnih opredelitev konflikta. Na 
grobo se delijo na tri velike skupine: metakonflikte, ki predstavljajo razliko v razumevanju 
in razliko v stališčih, komunikacijske konflikte, ki izvirajo iz medsebojnega nerazumevanja, 
ter osebne konflikte, do katerih pride zaradi različnih osebnosti. 
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3 POSLEDICE KONFLIKTOV V DELOVNEM OKOLJU 
Konflikti so, kot je sklepati glede na prikazano, neizogibni. Vseeno pa v družbi prevladuje 
mnenje, da so konflikti nekaj slabega in se jim je zato treba izogibati. Vsako dejanje 
oziroma ravnanje ima posledico in iz tega izhaja, da ima posledico tudi vsak konflikt. 
Kakšna je ta posledica, je odvisno od načina reševanja konflikta. S tem se strinja tudi 
Root III (2016). Adamsova (2016) meni, da v delovnem okolju nastane vrsta pozitivnih in 
negativnih posledic, ne glede na vrsto ali stopnjo konflikta. Kot je že bilo omenjeno, sta 
poznana dva pristopa k reševanju konfliktov: 
̶ tradicionalni pristop, po katerem so konflikti razumljeni kot nekaj slabega, zato se 
jim je treba izogibati; 
̶ sodobni pristop, ki konflikte razume kot nekaj pozitivnega, kot možnost napredka 
skupine. Ti konflikti se odkrito rešujejo. 
Prikazano je bilo tudi, da imajo nerešeni konflikti negativne posledice, in obratno, da 
reševanje konfliktov prinaša pozitivne rezultate. Zato je treba konflikte reševati in se o 
njih odkrito pogovarjati, saj le tako lahko skupina in združba kot celota napreduje. Bolj 
konkretno so pozitivne in negativne posledice konfliktov raziskane v naslednjih poglavjih. 
3.1 POZITIVNE POSLEDICE KONFLIKTA 
Pozitivne posledice konflikta, kot izhaja iz slike 2, so v tem, da konflikt pokaže na obstoj 
težave in na željo človeka po spremembi obstoječe situacije. Ta želja človeka je osnova za 
spremembo. Druga pozitivna posledica konflikta je, da konflikt zahteva rešitev. Konflikt 
sprva lahko potlačimo, vendar se bo vedno znova pojavil v novi obliki. Zato je treba 
pozornost usmeriti na reševanje konflikta. Ker konflikt običajno izvira iz različnih interesov, 
je to idealna priložnost za izbiro optimalnega interesa za dosego cilja. Pozitivna posledica 
konflikta je, da odpravlja mrtvilo v družbi, saj uničuje iluzijo, da so vsi problemi že rešeni. 
Je pa konflikt tudi izhodišče za spremembe. Spremembe pridejo z novimi spoznanji, nova 
spoznanja pa omogočajo nastanek konfliktov (Lipičnik, 1998, str. 264–265). 
Slika 2: Pozitivne posledice konflikta 
 
Vir: Lipičnik (1998, str. 264) 
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Pozitivna posledica konflikta je tudi utrjevanje skupine. Kadar konflikt nastane med več 
osebami ali skupinami, je treba poiskati skupne rešitve, kar skupine utrjuje. Do utrjevanja 
skupin pa pride le, če so upoštevana mnenja vseh udeleženih v konfliktu. Poudarek je na 
usklajevanju mnenj, do katerega pride, ko iz več različnih mnenj ustvarimo neko skupno 
mnenje (Lipičnik, 1998, str. 265). Konflikt, ki se ga rešuje na način, da se upoštevajo vsa 
mnenja in dopuščajo vse rešitve, zagotavlja, da bomo pravilno obravnavali različne 
možnosti, jih strnili in tako oblikovali rešitev. Na ta način konflikt pomeni, da smo izbrano 
rešitev že preizkusili in se tako potencial za morebitni konflikt zmanjša. Na primer Alfred 
Sloan, predsednik družbe General Motors, je vse predloge, ki niso bili podprti s strani vseh 
zaposlenih, dal v premislek. V večini primerov so bili taki predlogi kasneje tudi zavrnjeni 
(Everard & Morris, 1996, str. 116–117). Uletova (2005, str. 327) našteva tri pozitivne 
posledice razrešenih konfliktov: 
̶ poudarjanje soodvisnosti med partnerji: konflikt vse udeležence opominja, da so 
med seboj povezani in soodvisni; 
̶ potreba po spremembi: konflikt je možnost za spremembo odnosa. Čeprav kaže na 
nek problem v odnosu, lahko razrešen konflikt odnos okrepi; 
̶ diagnoza problemov: odnos brez konfliktov ni naraven, s konflikti se je treba 
soočiti in jih razreševati. Potiskanje in prikrivanje konfliktov je za odnos bolj 
problematično kot soočanje z njimi. 
Iršič (2004, str. 99–103), navaja pozitivne posledice konfliktov, ki so: ozaveščanje 
problemov v odnosu, spodbujanje sprememb, razbijanje monotonosti, prispevanje k boljši 
odločitvi, zniževanje napetosti, poglabljanje odnosov, spodbujanje osebnostne rasti in 
širjenje znanja, dodaja pa še druge pozitivne posledice, kot so: 
̶ povečanje motivacije za soočenje s problemi; 
̶ spoznavanje samega sebe in boljše spoznavanje drugega; 
̶ povečevanje in utrjevanje sposobnosti reševanja konfliktov; 
̶ višja raven kulture v interakciji; 
̶ večje samozaupanje in zaupanje drugemu. 
Tudi Adamsova (2016) prikazuje, da pozitivne posledice konflikta spodbujajo spremembo 
v smislu procesa proizvodnje, poteka postopkov, novih načinov dela. Če ne bi bilo 
konfliktov, bi vse ostalo enako. Druga posledica je usklajenost cilja. Zaradi konflikta 
interesov različnih skupin združba pregleda svoje cilje in način dela. Z upoštevanjem 
različnih mnenj in interesov dobijo usklajen cilj, h kateremu stremijo vsi zaposleni. Tretja 
pozitivna posledica po mnenju Adamsove pa je napredek, ki izhaja iz zdrave medsebojne 
konkurence med zaposlenimi. Ta konkurenca jih prisili v to, da morajo vedno znova 
poiskati nov način dela, s katerim bodo prehiteli svoje sodelavce. Če tako tekmovanje 
ostaja v zdravih mejah razuma, iz njega izhajajo samo pozitivne posledice, saj konkurenca 
spodbuja napredek. Podobno meni tudi Brookinsova (2016), ki navaja, da konflikt 
spodbuja ustvarjalnost. Različni pogledi na isti problem spodbujajo ustvarjalnost in dajejo 
možnost oblikovanja najboljše možne rešitve konkretnega problema. Konflikt lahko 
spodbudi zaposlene k temu, da se odprejo v smislu podajanja svojih misli in idej, hkrati pa 
tudi, da začnejo bolj poslušati druge. Posledica tega je, da se zaposleni med seboj bolje 
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poznajo in na ta način tudi lažje medsebojno komunicirajo. To jim omogoča, da v 
prihodnje tudi hitreje in lažje rešijo morebiten konflikt. Včasih pa lahko konflikt povzroči 
tudi to, da spodbudi tiste zaposlene, ki se večino časa držijo v ozadju, da spregovorijo, 
pokažejo svoje vodstvene sposobnosti in pomembno prispevajo k reševanju problema 
(Lipičnik, 1998, str. 264–265). Po Mejašu (2000, str. 113–114) so možne pozitivne 
posledice konflikta izboljšanje kakovosti sprejetih odločitev, spodbujanje ustvarjalnosti in 
inovativnosti, povečevanje radovednosti, pridobivanje sredstev za zmanjševanje napetosti 
in boljše prilagajanje spremembam. Verjetnost nastanka pozitivnih posledic se poveča z 
reševanjem konflikta.  
Iz konflikta med drugim izhajata dve bistveni pozitivni posledici: prva je, da konflikt 
pokaže na obstoj težave, in druga je, da je treba to težavo rešiti. Proces ugotavljanja 
težave in njeno reševanje predstavljata proces reševanja konflikta, ki, če je konstruktiven, 
skupino utrjuje in izboljša njeno delovanje kot celote. 
3.2 NEGATIVNE POSLEDICE KONFLIKTA 
Doživljanje konflikta povzroča občutek razdiralnosti, ki je zelo neprijeten. In prav ta 
občutek neprijetnosti je odgovoren za to, da se ljudje konfliktom raje izogibajo. Praksa 
kaže, da se je vedno bolj pametno soočiti s konfliktom in se ga poskusiti naučiti rešiti 
(Možina, 2016, str. 2). Kot je bilo prikazano, imajo konflikti pogosto negativne posledice le 
v primeru, če ostanejo nerazrešeni. Iršič našteva naslednje negativne posledice (Iršič, 
2004, str. 103–109): 
̶ upad komunikacije in slabšanje kakovosti odnosa: nerazrešeni konflikti ovirajo 
komunikacijo, z upadom komunikacije narašča število področij, o katerih se sploh 
ne komunicira. Sčasoma je komunikacija omejena le na najnujnejše zadeve. Druga 
reakcija na nerazrešene konflikte pa so vedno pogostejši prepiri, ki dolgoročno tudi 
vodijo v upad komunikacije in ultimativno v slabšo kakovost odnosa; 
̶ razpad sistema ali odnosa: nerazrešeni konflikti se vedno znova pojavljajo, na ta 
način postanejo vir frustracij in sovražnosti, kar lahko prekine odnos v celoti; 
̶ stagnacija sistema ali odnosa: nerazrešeni konflikti ovirajo razvoj sistema oziroma 
odnosa. Ker se konfliktom izogiba, odnos ne napreduje, temveč stagnira na 
določeni točki; 
̶ nasilje in zatiranje: potlačen konflikt ima tendenco, da eskalira v najhujši možni 
obliki, zato deluje kot svarilo pred konflikti. Vendar pa je prav tlačenje konfliktov 
vzrok eskalacije, saj v primeru, če bi se obstoj konflikta priznal in se začel reševati, 
do nevarnosti ne bi nikoli prišlo; 
̶ izključitev ali izobčenje: izobčenje pomeni splošno prekinitev komunikacije z 
določenim članom ali manjšo skupino, lahko pa se posameznik oziroma skupina 
izolira tudi sama. Tisti, ki niso izobčeni, pripisujejo vzrok težav izobčencem, čeprav 
bistvo konflikta leži v sami komunikaciji. Pojav izobčenja lahko povežemo s 
pojmom grešnega kozla; 
̶ duševne motnje: nerazrešeni konflikti lahko vodijo tudi v duševne motnje ali celo 
duševne bolezni. Poleg zunanjih konfliktov, ki jih posameznik internalizira, se lahko 
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tudi notranji konflikti posameznika prenesejo na drugega ali skupino. Osebo, ki 
zunanje konflikte ponotranji, se po navadi označi za vir konfliktov; 
̶ psihosomatske bolezni: to so bolezni čustvenega oziroma psihološkega izvora, ki 
imajo fiziološke posledice, do katerih prav tako lahko privedejo nerazrešeni 
konflikti; 
̶ motnje optimalne interakcije: to je najbolj mila negativna posledica nerazrešenih 
konfliktov. Te motnje so lahko zmanjšana motivacija, več dela, ponavljanje opravil, 
napeto vzdušje; 
̶ prenos in dezintegracija: posameznik je po navadi vključen v več sistemov oziroma 
skupin, kar pomeni, da je izpostavljen tudi več konfliktom hkrati. Če konflikti ene 
skupine ostanejo nerazrešeni, se lahko prenesejo tudi v druge skupine oziroma 
sisteme, v katerih posameznik deluje. V poslovnih odnosih velikokrat pride do 
zavračanja teh konfliktov, saj se od posameznika pričakuje, da bo težave reševal 
doma. 
Slika 3: Negativne posledice konflikta 
 
Vir: Mihelčič (2003, str. 164) 
Po Mihelčiču (2003, str. 164) so negativne posledice konflikta občutki neprijetnosti, 
nevarnosti, stiske, hkrati pa konflikt povzroča razdiralnost, nesporazume, prepire in 
težave, kot to prikazuje slika 3. Brookinsova (2016) med negativnimi posledicami 
konfliktov navaja psihološko obremenitev zaposlenih. S tem ima v mislih stres, ki ga 
povzročajo konflikti med zaposlenimi in občutek, da mnenje zaposlenih ni pomembno. 
Stres vpliva tako na poslovno kot zasebno življenje posameznika, kar se lahko odraža tudi 
na zdravju zaposlenega. Negativna posledica je tudi padec produktivnosti, do katerega 
pride zaradi ukvarjanja s konflikti namesto opravljanja svojega dela. Člani združbe zaradi 
konfliktov lahko začnejo združbo tudi zapuščati, kar je posebej problematično, če obstaja 
tak konflikt med vodstvenimi člani. Če združbo zapusti preveč vodstvenih članov, to lahko 
vodi v njen razpad. Nerazrešeni konflikti pa lahko včasih vodijo tudi v nasilne 
konfrontacije med zaposlenimi, kar povzroča pravne težave tako udeleženim v konfliktu 
kot združbi sami. Negativne posledice konfliktov se v združbi odražajo predvsem v (Kovač, 
Mayer & Jesenko, 2005, str. 23): 
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̶ nižji učinkovitosti pri doseganju ciljev; 
̶ stresu in nezadovoljstvu posameznika; 
̶ motnjah v komunikaciji; 
̶ neoptimalnem izkoriščanju razpoložljivih sredstev; 
̶ oblikovanju stereotipov. 
Adamsova (2016) med negativne posledice konflikta prišteva slabšo produktivnost, ker 
zaradi konflikta med zaposlenimi ti ne zasledujejo več ciljev združbe kot celote, temveč 
jim je pomembneje, da njihov interes prevlada. To se odraža predvsem na način, da ena 
skupina ovira oziroma spodkopava uspeh druge. Druga negativna posledica konflikta pa je 
po njenem mnenju zapravljanje časa in sredstev. Zaposleni so osredotočeni na 
medsebojne spore namesto na naloge, ki so jim dodeljene. Zaposleni so zato pod stresom 
in so posledično manj produktivni, kot so sicer. To se dolgoročno odraža tudi v celotni 
združbi. 
Opisana je bila tudi druga, negativna stran konflikta. Do negativnih posledic konflikta, kot 
je bilo ugotovljeno, pride, kadar konflikt ostane nerazrešen. Nerazrešen konflikt vpliva 
negativno na posameznika, skupino in ne nazadnje tudi na celotno združbo, saj zavira 
njeno usklajeno delovanje. 
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4 RAVNANJE S KONFLIKTI 
Ravnanje s konflikti ne pomeni nujno tudi njihovega reševanja. Ravnanje s konflikti zelo 
vpliva na njihovo rešitev in realizacijo rešitve v praksi. Bistveno je, da tudi najboljši rešitvi 
sledita realizacija in nadaljnja možnost sožitja udeležencev v konfliktu (Brajša, 1994, str. 
261). Kot je bilo prikazano v prejšnjih poglavjih, je za vsako združbo najbolj produktivno, 
da se s konflikti sooči in jih rešuje. V nadaljevanju bodo opisane in podrobneje 
predstavljene različne metode odzivanja na konflikte. 
4.1 ZAZNAVANJE PROBLEMSKEGA STANJA 
Konflikte se najlažje rešuje, če so zaznani že, ko so posamezniki nezadovoljni. Ko se 
konflikt enkrat razširi na skupino, je bistveno težje rešljiv (Černetic, 2004, str. 135). 
Različne situacije zahtevajo različne načine reševanja konfliktov. Uspešen vodja je tisti, ki 
način reševanja konflikta prilagaja potrebam situacije. Osnova za reševanje konflikta pa 
je, da se vse strani strinjajo, da konflikt obstaja in da ga je treba rešiti. Nujno je, da vsaka 
stran razloži svoj vidik zadeve, da se obe strani med seboj poslušata in oblikujeta skupno 
opredelitev problema (Mejaš, 2000, str. 116–117). Zelo pomembno je, da je nastanek 
konflikta zaznan, opažen in prepoznan kot neusklajenost, ker ga sicer ni mogoče začeti 
reševati – njegov obstoj namreč v obratnem primeru sploh ni zaznan. Iršič (2004, str. 
118–119) ločuje: 
̶ prag zaznavanja konflikta je prag, ko se sproži naša reakcija. Praviloma je 
nezaveden. Ko je konflikt zaznan, pride do podzavestnega odziva nanj. Vsaka 
oseba v sebi nosi določene vedenjske vzorce in točno po teh vzorcih se začne 
nezavedno odzivati na konflikte. Če so ti vzorci konstruktivni, se konflikt razreši in 
je celo mogoče, da njegov obstoj zavestno ni bil nikoli zaznan. Če so vzorci 
vedenja destruktivni, pa konflikt eskalira, tako da postane zaznan tudi zavestno. 
Zaznavanje konflikta se bolj nanaša na čustveno dojemanje konflikta. Dokler 
konflikt ni ozaveščen, se odzivanje na konflikt sklada z vzorci obnašanja; 
̶ prag prepoznavanja je stopnja konflikta, na kateri pride do zavestnega odziva 
nanj. Prepoznavanje konflikta se nanaša na razumsko dojemanje in delovanje, saj 
je konflikt v tej fazi že zaznan; 
̶ prag tolerance določa, kako intenziven konflikt je še sprejemljiv za normalno 
funkcioniranje. 
Prag tolerance in prag prepoznavanja konflikta sta različna pri različnih ljudeh, poleg tega 
se posamezniki med seboj razlikujejo že po osebnosti. Iz tega izhajajo razlike v 
zaznavanju problemskega stanja. Če je prag tolerance nižji od praga prepoznavanja 
konflikta, je vmes prostor napetosti. Večji je ta prostor, nasilnejša bo reakcija ob zavestni 
prepoznavi konflikta, ker posameznik konflikt opazi šele takrat, ko ga enostavno ne 
prenese več. Prostor napetosti povečujejo tudi nerešeni konflikti posameznika iz 
preteklosti, ki mu še dodatno znižujejo prag tolerance, zato so reakcije, ko konflikt 
preseže prag prepoznavanja, toliko bolj destruktivne. Kadar pa je prag tolerance višji od 
praga prepoznavanja konflikta, je vmes adaptacijski prostor, ki posamezniku daje čas, da 
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se pripravi na to, kako bo na konflikt reagiral oziroma kako ga bo rešil. Večji je 
adaptacijski prostor, bolj konstruktivna bo reakcija posameznika na konflikt (Iršič, 2004, 
str. 118–122). 
Vsak posameznik ima svoje vedenjske vzorce, v skladu s katerimi se odziva na konflikt. 
Kot je razvidno iz slike 4, je znanih pet splošnih odzivov na konflikte: razreševanje, 
izglajevanje, umik, prevlada in kompromis (Iršič, 2004, str. 133). Uporaba posameznega 
pristopa je običajno odvisna od tega, kako pomemben je osebni cilj posameznika in kako 
pomemben je odnos (Možina, 2016, str. 10–9): 
̶ kadar nista pomembna niti cilj niti odnos, je najboljša strategija umik; 
̶ kadar je cilj zelo pomemben, odnos pa ne, lahko posameznik skuša nasprotnika 
prevladati; 
̶ kadar je zelo pomemben odnos, cilj pa ne, je prava strategija izglajevanje 
konflikta; 
̶ kadar sta cilj in odnos enako pomembna ter je očitno, da nihče ne bo dosegel 
svojega, je smotrno izbrati kompromis; 
̶ kadar sta zelo pomembna tako odnos kot cilj, pa je najustreznejši pristop 
razreševanje konflikta. 
Slika 4: Stili odzivanja na konflikt v odvisnosti od pomembnosti lastnega interesa in 
pomembnosti odnosa 
 
Vir: Iršič (2003, str. 133) 
Nadvse pomembno je, da je konflikt zaznan in opažen, saj se ga drugače ne da reševati. 
Zaznavanje konflikta je različno pri različnih posameznikih zaradi različnih osebnosti in 
karakternih značilnosti, pri čemer je zelo pomembna tudi toleranca posameznika. 
Reševanje konflikta ter samo zaznavanje in odzivanje na konflikt so odvisni od vedenjskih 
vzorcev posameznika ter tudi od pomembnosti konflikta za posameznika, ki je vanj 
vpleten.  
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4.2 OBVLADOVANJE KONFLIKTOV 
Obvladovanje konflikta pomeni ponovno vzpostavljanje kontrole in izbiro primernega 
odziva v določeni konfliktni situaciji. Obvladovanje konflikta ne pomeni samo tega, da se 
konflikt razrešuje, temveč tudi to, da se ga med drugim lahko obvlada z ignoranco, 
vsiljevanjem svoje volje itd. (Iršič, 2004, str. 165). Obvladovanje konfliktov lahko pomeni 
tudi njihovo spodbujanje z namenom sprožitve konstruktivnih posledic konflikta in 
ustvarjanjem novih pristopov k reševanju problema (Ivanko & Stare, 2007, str. 193). Za 
obvladovanje konfliktov je najprej treba verjeti, da se konflikte da razreševati (Iršič, 2005, 
str. 15). Sposobnost obvladovanja konfliktov povečujeta nizek prag prepoznavanja 
konfliktov in visok prag tolerance. Cilj obvladovanja konfliktov je prehod iz konfliktne 
situacije v rešitev oziroma nekonfliktno stanje (Iršič, 2004, str. 165). 
Način reševanja konfliktov je odvisen od posameznega konflikta in od vpletenih oseb. Na 
splošno pa lahko ločimo strateško in akcijsko obvladovanje konfliktov (Iršič, 2004, str. 
166). Pomembno je, da za določen konflikt izberemo najustreznejši način reševanja. 
Tehnike strateškega in akcijskega obvladovanja konfliktov niso naravnane na reševanje 
problema, temveč predvsem na obvladovanje konfliktov, torej na vzpostavitev stanja, v 
katerem je možno konstruktivno sodelovati (Iršič, 2004, str. 218). 
Tehnik za obvladovanje konfliktov je veliko, razlikujejo se od primera do primera. V 
grobem lahko ločimo dva načina reševanja konfliktov, in sicer akcijsko in strateško 
obvladovanje konfliktov, ki bosta podrobneje predstavljena v nadaljevanju. 
4.2.1 AKCIJSKO OBVLADOVANJE KONFLIKTOV 
Akcijsko obvladovanje konfliktov je obvladovanje odprtega konflikta (prepir ipd.), ki ni 
nujno že opažen. Vključuje tehnike ohranjanja oziroma ponovne vzpostavitve sodelovanja, 
prilagajanja in širjenja informacij. Med ohranjanje oziroma ponovno vzpostavitev 
sodelovanja spadajo (Iršič, 2004, str. 166–177): 
̶ konstruktivno sporočanje o sebi, izražanje želja. Pomembno je znati zadržati 
pozornost sogovornika; 
̶ nedefenzivno poslušanje in potrjevanje, tako da se slišano potrdi. To ne pomeni 
nujno strinjanja z nasprotno stranjo, pomeni le, da se nasprotni strani prizna 
pravica do lastnega mnenja; 
̶ preverjanje razumevanja in razjasnjevanje sta potrebna, kadar so sporočila druge 
strani nejasna. Na ta način nasprotna stran spozna, da je prišlo do napake v 
komunikaciji, in ne pride do neustrezne oziroma napačne interpretacije pomena 
sporočila. Kolikor pomembnejša je zadeva oziroma kolikor manj je posameznik 
pripravljen tvegati konflikt, toliko pomembnejše je preverjanje razumevanja, saj 
iluzija razumevanja temelji na tem, da je vse jasno, da se zadevo razume, čeprav 
se je ne; 
̶ pomirjanje sebe ali drugega, kadar se kdo od udeležencev v konfliktu preveč 
razburi, da se na ta način obvlada jeza.  
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Prilagajanje oziroma akomodacija predstavlja odpravljanje določene neusklajenosti, tako 
da ta neusklajenost ne ovira več delovanja sistema. Se pa sistem in udeleženci konflikta 
pri prilagoditvi bistveno ne spreminjajo. Prilagajanje tako vključuje (Iršič, 2004, str. 177–
180): 
̶ prostovoljno podreditev, do katere pride, kadar konfliktna zadeva ni tako 
pomembna; 
̶ zagovarjanje ali uveljavljanje svojega predloga, ki je smiselno, kadar gre za 
konflikt glede osebnega interesa, ne pa tudi, kadar gre za odnos med 
posameznikoma. Pri slednjem je lahko lasten predlog predstavljen, ne pa tudi 
izsiljen; 
̶ pojasnjevanje je smiselno, kadar do konflikta pride zaradi ovire v komunikaciji, ker 
druga stran prve ni prav razumela; 
̶ iskanje kompromisa, ki je smiselno, kadar stvar konflikta ni bistvenega pomena in 
mu posameznik ni naklonjen posvetiti veliko časa; 
̶ nameščanje, ki pomeni izmenično dajanje predlogov ali izmenično delovanje po 
svoje na način, da se najde rešitev, ki je sprejemljiva za oba. Nameščanje ni isto 
kot razreševanje, ker se ne iščejo nove rešitve, niti ni kompromis, ker ni toliko 
zavestno in ni usmerjeno v popuščanje; 
̶ žrebanje, ki je primerno v tistih konfliktih, kjer je bistveno, kdo odloča, in ne to, 
kakšna je vsebina odločitve. 
Širjenje informacij oziroma informacijskega prostora izhaja iz tega, da se urejenost 
informacijskega prostora lahko poveča le, če se poveča razpoložljiv informacijski prostor. 
Širjenje informacijskega prostora tako vključuje (Iršič, 2004, str. 180–190): 
̶ projiciranje skozi konflikt, kar poenostavljeno pomeni, da si posameznik, medtem 
ko konflikt poteka, predstavlja čas po konfliktu, torej čas, ko bo konflikt že 
razrešen. K takšni naravnanosti pripomore prepričanje, da je konflikt neizogiben 
del vsakega odnosa; 
̶ preklop iz prepira, ki mora biti obojestranski, namen prekinitve pa mora biti 
nadaljevanje konstruktivne interakcije; 
̶ preložitev prepira na kasneje, pri čemer se komunikacija začasno prekine, da se 
strasti pomirijo, nato pa se interakcija konstruktivno nadaljuje; 
̶ »brainstorming«, kar pomeni, da se konflikt rešuje z iskanjem različnih rešitev. 
Pogosto vodi v optimalno rešitev; 
̶ spremembo perspektive v smislu, da poskušamo na zadevo gledati s stališča 
drugega, si predstavljamo trenutno situacijo v prihodnosti (čez nekaj let, pred 
smrtjo itd.), se postavimo v drugo čustveno stanje, na konflikt gledamo 
objektivno, kot da v njem nismo udeleženi; 
̶ prisotnost tretje osebe, ki lahko vpliva na način interakcije, ne da bi ta tretja oseba 
kakorkoli sodelovala v interakciji, mora pa biti objektivna; 
̶ govoriti tretji osebi/predmetu, da se odvrne pritisk s sogovornika in lahko tako ta 
reagira bolj konstruktivno. Govoriti kot tretja oseba pomaga pri tem, da opustimo 
čustvene pritiske; 
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̶ zamenjavo vlog, ki pomeni, da nasprotnika poskušata zagovarjati stališče drugega 
ali pa se le eden vživi v stališče drugega; 
̶ pisanje pisem, pri čemer se zmanjša občutek jeze, posameznik se umiri, misli so 
jasnejše, zato se lahko izraža bolj konstruktivno; 
̶ zapisovanje neusklajenosti, ki razjasni, kje v odnosu prihaja do neusklajenosti; 
̶ skupinski ali individualni pogovor oziroma posvetovanje z drugimi; 
̶ pomoč mediatorja, ki skrbi, da proces poteka nemoteno, da je komunikacija 
konstruktivna in da vsi udeleženci lahko izrazijo svoja stališča in so pri tem slišani; 
̶ tretjo osebo v vlogi razsodnika, ki pa se nasprotno od mediatorja ukvarja z vsebino 
konflikta. Posluša vse udeležence in nato razsodi po svoji vesti; 
̶ iskanje ali preverjanje informacij, ki je smiselno, kadar konflikt izvira iz 
neusklajenosti informacij; 
̶ upočasnitev interakcije, da se zmanjša hitrost odzivanja, kar omogoči udeležencem 
konflikta več izbire in odzivi niso toliko destruktivni; 
̶ preverjanje dogajanja, ki vključuje preverjanje razumevanja sporočenih informacij 
in preverjanje resnosti izrečenih izjav; 
̶ lokalno metakomunikacijo, ki pomeni poročanje o čustvenem stanju, preverjanje 
čustvenega stanja, opozorila o kršenju pravi; 
̶ prepoznavanje vzorcev interakcije, ki pomeni prepoznavanje lastnih čustev, čustev 
drugih, kršenja pravil. 
Aktivno obvladovanje konflikta vključuje ohranjanje oziroma ponovno vzpostavitev 
sodelovanja, prilagajanje in širjenje informacij. Ohranjanje sodelovanja vključuje aktivno 
in objektivno poslušanje druge strani ter hkrati pomirjanje samega sebe. S prilagajanjem 
se določen konflikt odpravi do te stopnje, da ne ovira delovanja združbe. Širjenje 
informacij med drugim pomeni tudi vizualizacijo časa, ko je konflikt razrešen, prekinitev 
konflikta, da se obe strani pomirita, in prepoznavanje lastnih vzorcev. 
4.2.2 STRATEŠKO OBVLADOVANJE KONFLIKTOV 
Iršič (2004, str. 166, 190-191) strateško obvladovanje konfliktov opredeljuje kot 
obvladovanje strukturnih konfliktov oziroma neusklajenosti, ki ovirajo delovanje sistema in 
se še niso razvile v odprte konflikte oziroma se večkrat ponavljajo. Strateško obvladovanje 
konfliktov se tako deli na: 
̶ preventivno obvladovanje neusklajenosti: preden pride do konflikta oziroma dokler 
konflikt ni moteč; 
̶ kurativno obvladovanje konflikta: obvladovanje že nastalega konflikta oziroma 
ponavljajočega se konflikta. 
Strateško obvladovanje lahko vodi do vzpostavitve interakcije, ki zmanjšuje možnost 
nastanka konflikta v prihodnje. Zajema reševanje konkretnih konfliktov in tudi razvijanje 
sposobnosti obvladovanja konfliktov z namenom preprečevanja destruktivnega odzivanja 
na konflikte v prihodnje. Ta proces je lahko tudi nezaveden. Na ta način se dviga raven 
splošne kulture, še posebej raven kulture obvladovanja konfliktov. Bistveni del strateškega 
obvladovanja konfliktov je metakomunikacija oziroma prepoznavanje vzorcev interakcije 
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oziroma neusklajenosti, na podlagi katere se konflikt in vzrok zanj odkrijeta ter ugotovimo 
način reševanja konflikta. Strateško obvladovanje konfliktov tako vključuje (Iršič, 2004, 
str. 166–217):  
̶ spreminjanje vedenjskih, čustvenih in miselnih vzorcev. Ker razumevanje in 
vrednotenje situacije določata čustveni odziv in vedenje, je treba te vzorce 
spreminjati, če so zaradi tega odzivi na konflikte destruktivni. Vedenjski vzorci se 
lahko spremenijo samo, če se ugotovi, kaj posamezniku ni všeč oziroma kako se 
ne želi odzivati, in se nato zamisli drugačen odziv. Če si drugačnega odziva ni 
mogoče zamisliti, ta ni realen ali pa ni dovolj utrjen, zato do spremembe vedenja 
ne more priti. Vedenjski vzorci se spreminjajo z različnimi tehnikami, kot so 
refleksija zunaj napete situacije (kako je prišlo do konflikta, kakšni vedenjski vzorci 
so za to odgovorni, postavljanje drugačnih smernic za v prihodnje), skupna 
refleksija (refleksijo izvajajo vsi udeleženci konflikta skupaj), mentalno urjenje 
oziroma vizualizacija bolj funkcionalnih oblik vedenja v podobnih konfliktnih 
situacijah, praktično urjenje (trening konfliktnih situacij z drugimi), tehnika ponovi 
vajo (kadar je v konfliktu ugotovljen destruktiven vzorec, se je treba ustaviti, vrniti 
nazaj in vzorec popraviti v konstruktivnega), učenje s posnemanjem (posnemanje 
obnašanja drugega v konfliktni situaciji). Čustveni vzorci se lahko spremenijo, ko 
se prevzame odgovornost za lastno vedenje in čustvene odzive, ker so tudi oni do 
neke mere povezani z zavestno odločitvijo in predstavljajo del posameznikovih 
navad. Najprej je treba lastne čustvene vzorce odkriti, nato se izdela čustveni 
zemljevid (zapiše nezaželeno čustvo, vzrok sprožitve – iz tega zemljevida je vidno, 
da je v situacijah mogoča tudi drugačna reakcija), nato pa je treba ugotoviti 
namen čustvenega vzorca (kaj želimo s tem čustvom doseči). Na ta način se 
ugotovi pravi namen čustvenega odziva, kar omogoča, da je komunikacija v 
konfliktni situaciji resnično iskrena. Miselni vzorci se spreminjajo s tehniko izbiranja 
misli (menjava teme razmišljanja), zamenjavo avtomatičnih misli (vsebina misli se 
takoj ob zaznavi disfunkcionalnih misli spremeni) in tehniko spreminjanja miselne 
šablone (projiciranje lastne percepcije na ostale); 
̶ spreminjanje sistema. Za spremembo pravil je potrebna sprememba vedenjskih 
vzorcev udeležencev v konfliktu. Tehnike so: izražanje želje brez pričakovanja 
izpolnitve, dajanje predlogov, izobraževanje (s področja, s katerega izvira konflikt, 
s področja spretnosti komunikacije), povečevanje razvidnosti v smislu, da vsi 
opazijo, kaj se dogaja (s povečevanjem komunikacije, izmenjavo predstav, idej, 
usklajevanje idej), analiza zapisanega prepira, razvijanje bolj konstruktivnih oblik 
komunikacije, določanje pravil delovanja, reorganizacija sistema, spreminjanje 
načina soočanja s konflikti; 
̶ spreminjanje teritorija omogoča boljše razumevanje dogajanja in enostavnejše 
rešitve. Tehnike so: širjenje teritorija oziroma virov, urejanje teritorija (tako da je 
izraba virov optimalna), ustvarjanje oziroma delitev skupnega teritorija, razdelitev 
pristojnosti vnaprej, tako da ima vsak omogočeno zasebnost, decentralizacija 
določenega teritorija (zmanjšanje pomembnosti oziroma vloge, ki je pripisana 
določenemu področju). To se doseže z opustitvijo teritorija, reorganizacijo ali 
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širitvijo na drug teritorij, razvozlanjem prepletenih teritorijev, vzpostavljanjem 
jasnih mej med teritoriji, zamenjavo teritorijev in odpovedjo teritoriju. 
Strateško obvladovanje konfliktov se usmerja na reševanje ponavljajočih se konfliktov, ki 
ovirajo delovanje združbe oziroma nekega sistema, niso pa še izbruhnili. Bistveno je 
prepoznavanje vzorcev, ki povzročajo konflikte, kar predstavlja podlago za iskanje rešitev 
konflikta. Poleg reševanja konfliktov se strateško obvladovanje konfliktov usmerja tudi na 
razvijanje sposobnosti za preprečevanje prihodnjih konfliktov. 
4.3 RAZREŠEVANJE KONFLIKTOV 
Razrešeni konflikti prinašajo množico pozitivnih posledic, ker pomagajo ozavestiti 
probleme, najti ustreznejše rešitve, spodbujajo, poglabljajo odnose, prispevajo k širjenju 
znanja in omogočajo večje zaupanje tako sebi kot drugim (Iršič, 2005, str. 10). Ta 
metoda odziva na konflikt je po Mejašu (2000, str. 115) najprimernejša v situacijah, ko: 
̶ so vprašanja preveč pomembna, da bi se sklepal kompromis; 
̶ obstaja želja po uvidu v različna mišljenja; 
̶ obstaja želja po sprejemu soglasne odločitve, da bi bila realizacija na ta način 
učinkovitejša; 
̶ obstaja želja po razreševanju konfliktov; 
̶ je cilj učenje. 
Posameznik želi poiskati najboljšo možno rešitev za vse vpletene, ker so mu interesi 
drugih enako pomembni kot njegovi lastni. Lastnost takih posameznikov je, da verjamejo, 
da je možno skupno sodelovanje vseh, in to brez odrekanja. Konflikte vidijo kot možnost 
napredka. Do reševanja konflikta v skupini pride, ko je konflikt odkrit in si obe strani želita 
optimalno rešitev. Poudarek je na skupnem sodelovanju pri iskanju oziroma ustvarjanju 
novih možnosti (Iršič, 2004, str. 135–143). Uletova (2005, str. 333) ta način odzivanja na 
konflikte imenuje problemski slog, ki je značilen za osebe, ki so usmerjene v soočanje s 
konflikti in njihovo reševanje. Tak posameznik se zaveda neizogibnosti konfliktov, verjame 
v njihovo reševanje in pri tem enako ceni tako svoje interese kot odnos z drugimi. 
Slika 5: Iskanje skupnih ciljev kot orodje za reševanje konfliktov 
 
VIR: Lipičnik (1998, str. 265) 
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Metodo razreševanja konfliktov označuje težnja po ugotavljanju vzrokov konflikta, 
posredovanju informacij in skupnem ugotavljanju ustreznih rešitev. Konflikti so odkrito 
obravnavani, analizirani, udeleženci se soočijo z medsebojnimi razlikami, si med seboj 
delijo informacije in si zaupajo ideje. Na ta način se razvija situacija, v kateri vsi dobivajo, 
konflikte pa se dojema kot izziv ali priložnost (Možina, 2016, str. 7). Posledica 
razreševanja konflikta je prikazana tudi na sliki 5, iz katere izhaja, da je iskanje skupnih 
ciljev in rešitev učinkovit način reševanja konfliktov (Lipičnik, 1998, str. 265). Za uspešno 
reševanje konflikta se mora posameznik najprej s konfliktom soočiti in se naučiti reči »ne« 
v situaciji, ko pride do različnih mnenj. Svoje misli in čustva mora znati predstaviti jasno in 
mirno. Treba je poslušati in razumeti sogovornika, ga spraševati. Sposoben mora biti 
razumeti konflikt z vseh zornih kotov in znati izraziti skupne cilje (Everarad & Morris, 
1996, str. 126). Za reševanje konflikta sta potrebna dva koraka (Lipičnik, 1998, str. 264): 
̶ razumevanje nastanka konflikta; 
̶ ustrezna klima, ki poudarja pozitivne lastnosti konfliktov. 
Reševanje konfliktov je metoda, s katero posameznik doseže maksimalno skrb zase in za 
soudeležence v konfliktu. Z reševanjem želi konflikt rešiti in ne zmagati v boju. To je 
mogoče med svobodnimi ljudmi, ki sprejemajo in spoštujejo drugačna hotenja ter izbirajo 
takšne načine reševanja konfliktov, s katerimi ne okrnijo lastne integritete (Lipičnik, 1998, 
str. 266). Mejaš (2000, str. 116–117) predlaga upoštevanje naslednjih faz pri reševanju 
konflikta: 
̶ soočenje s konfliktom s strani vseh udeležencev in želja po rešitvi konflikta; 
̶ razumevanje stališč nasprotne strani, pri čemer je treba izključiti čustva, poslušati 
drugo stran in jasno izraziti mnenje; 
̶ opredelitev konflikta: treba se je osredotočiti na konflikt in ne na udeležence v 
konfliktu, saj se na ta način izluščijo skupne točke in prispeva k umirjanju 
konflikta; 
̶ iskanje različnih rešitev, ki so sprejemljive in ocenjevane z obeh strani. Pri 
ocenjevanju rešitev se išče tisto, ki najbolj zadovoljuje potrebe vseh udeležencev; 
̶ dogovor o rešitvi in njenem uresničenju, ki mora biti jasen vsem. 
Konstruktivno reševanje konflikta ovira razlika v motivaciji udeležencev konflikta. Pogosto 
je ena stran zainteresirana za rešitev, medtem ko drugi strani trenutna situacija povsem 
ustreza. Dokler niso vsi udeleženci motivirani za reševanje konflikta, do rešitve tudi ne bo 
prišlo (Lamovec, 1991, str. 77). Razreševanje konflikta ustreza metodi ravnanja s 
konfliktom »vsi dobivajo«, opredeljeni po Brajši (1994, str. 262). Tu ni ne zmagovalca ne 
poraženca, ker pri iskanju rešitve in njenem uresničevanju sodelujejo vsi – med 
udeleženci ni nobene jeze. Pri razreševanju konfliktov se priporoča upoštevanje naslednjih 
načel (Lipičnik, 1998, str. 213–214): 
̶ opredelitev problema kot cilja, ne kot potrebe za reševanje; 
̶ iskanje rešitve, ki pomeni spremembo za obe strani; 
̶ poudarek naj bo na konfliktu in ne na osebnih zamerah; 
̶ gradnja zaupanja z jasnim izražanjem; 
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̶ komunikacija na način, da se izraža naklonjenost, da se drugo stran posluša, in 
razumevanje stališča druge strani. 
Rešitev konflikta je sprejemljiva, če od udeležencev ne zahteva sprememb. A ker je 
znano, da ni rešitve brez spremembe, si morajo udeleženci spremembo želeti. 
Sprejemljivost rešitve je odvisna tudi od velikosti spremembe. Najsprejemljivejša je tista 
rešitev, ki vsem prinaša enako velike spremembe (Lipičnik, 1998, str. 214–215). Zapisano 
prikazuje slika 6.  
Slika 6: Sprejemljivost posameznih rešitev 
 
Vir: Lipičnik (1998, str. 214) 
Možina (2016, str. 12) navaja, da je ta metoda reševanja konflikta najprimernejša in 
najučinkovitejša, saj je do sedaj pokazala najboljše rezultate. Pri tem razumemo metodo 
razreševanja konfliktov kot metodo sodelovanja. Zapisano je prikazano tudi v tabeli 1. Ta 
metoda je primerna, kadar je zadeva preveč pomembna, da bi se lahko konflikt reševal 
kako drugače, primerna pa je tudi za reševanje dolgotrajnih konfliktov, torej takrat, ko je 
potrebna visoka stopnja razumevanja in zavezanosti cilju, in takrat, kadar je kakovost 
odločitve zelo pomembna in je zaradi tega treba upoštevati vsa možna stališča (Everard & 
Morris, 1996, str. 131). 
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Tabela 1: Uspešnost različnih metod odzivanja na konflikt 
REŠITVE 
Način premagovanja konfliktov uspešne neuspešne 
Umik 0 % 9 % 
Prilagajanje 0 % 2 % 
Prevlada 24 % 79 % 
Kompromis 11 % 6 % 
Sodelovanje 59 % 0 % 
Druge metode 6 % 4 % 
Skupaj 100 % 100 % 
Vir: Možina (2016, str. 8) 
Do razreševanja konflikta pride, ko je ta v združbi prepoznan in si obe strani, vpeti v 
konflikt, želita rešitve. Za rešitev konflikta sta potrebna sprememba in dejstvo, da je 
rešitev konstruktivna za vse strani, vpete strani pa si morajo spremembe tudi želeti. Kot je 
bilo ugotovljeno, sprememba ne sme biti prevelika. Najsprejemljivejša je tista rešitev, ki 
prinaša enako velike spremembe za vse. Podrobneje bo o metodah reševanja konflikta 
pojasnjeno v nadaljevanju. 
4.4 IZGLAJEVANJE 
Metoda izglajevanja je primerna v situaciji, ko osebni interesi posameznika niso 
pomembni, so pa zelo pomembni dobri odnosi. Takšen posameznik želi konflikt izgladiti in 
vzdušje pomiriti. Dobri odnosi so pomembnejši od lastnih interesov, zato je takšen 
posameznik zaradi dobrih odnosov včasih konflikte pripravljen tudi potlačiti. Prednost te 
metode je v tem, da posameznik, ki skuša konflikte izgladiti, skrbi za dobro vzdušje tako, 
da se ostali počutijo varne in sprejete (Iršič, 2004, str. 133–134). 
Kot je bilo prikazano v prejšnjih poglavjih, je odzivanje na konflikt odvisno od 
posameznikovih vedenjskih vzorcev oziroma od njegove osebnosti. Za blažilce konflikta je 
značilna predstava o svetu, kjer je možna harmonija, a se je zanjo treba žrtvovati. Sebe 
dojemajo kot miroljubne, zato se konfliktom izogibajo in si prizadevajo imeti dobre 
odnose. Nemalokrat pa se zgodi, da so znotraj zagrenjeni, ker se v večini primerov le oni 
odpovedujejo lastnim interesom. Zanje je značilno, da se v konfliktu hitro podredijo (Iršič, 
2004, str. 135–141). Takšnemu posamezniku so najpomembnejši odnosi, zato bo zanje 
žrtvoval tudi svoje cilje. Konflikta ne prenaša, zato se rajši prilagaja, da se odnos ne 
zaostri (Ule, 2005, str. 332–333). Po Mejašu pa izglajevanje konflikta pomeni prilagajanje. 
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Ena stran v konfliktu je pripravljena žrtvovati lastne interese za drugo stran. Ta metoda je 
najprimernejša takrat, kadar (Mejaš, 2000, str. 114–115): 
̶ posameznik dojame, da je v zmoti; 
̶ so vprašanja drugi strani pomembnejša in posameznik na ta način zadovolji 
potrebe druge strani ter si s tem zagotovi njeno sodelovanje; 
̶ si želi posameznik zagotoviti uslugo, ki jo bo lahko kasneje unovčil; 
̶ posameznik v situaciji izgublja in je ta metoda edina, s katero lahko prepreči še 
večjo izgubo; 
̶ so odnosi še posebej pomembni. 
Po mnenju Možine (2016, str. 6) ta metoda načrtno zanemarja pomen zadovoljevanja 
lastnih potreb in ciljev ter poudarja zadovoljevanje skupnih potreb in ciljev. Navaja tudi, 
da s tem načinom sicer zagotovimo dobro počutje, vendar pa ostaja pravi konflikt 
nedotaknjen in se bo slej ko prej spet pojavil. Če posameznik v konfliktu prevečkrat 
uporabi metodo izglajevanja, je posledica tega ta, da ga ljudje ne spoštujejo ter se ne 
ozirajo na njegove potrebe in pravice. Metoda izglajevanja je najprimernejša v situacijah, 
ko (Everard & Morris, 1996, str. 130): 
̶ posameznik spozna svojo zmoto; 
̶ ostali ne upajo izraziti svojih idej in želi posameznik na ta način pokazati, da 
spoštuje njihovo mnenje; 
̶ je zadeva ostalim zelo pomembna in si posameznik na ta način gradi dobro ime. 
Metoda izglajevanja konfliktov je tako primerna, kadar so odnosi v skupini pomembnejši 
od posameznikovih interesov. Ta metoda je značilna za tako imenovane blažilce 
konfliktov, ki so pripravljeni žrtvovati svoje cilje in interese zaradi dobrih odnosov v 
skupini. Po večini pa se tako konflikt le potlači in slej kot prej znova izbruhne. 
4.5 UMIK 
Posameznik se konfliktu umakne, kadar mu nista pomembna niti odnos niti njegov osebni 
interes. Umakne se lahko fizično, tako da dejansko zapusti mesto dogajanja. Lahko pa je 
umik psihološki, tako da zadevi ne posveča več nobene pozornosti. Tak posameznik 
najbolje funkcionira sam, na področjih brez konkurence (Iršič, 2004, str. 134). V izogib 
konfliktu je pripravljen žrtvovati tudi svoje cilje in želje (Ule, 2005, str. 332). 
Za posameznika, ki je nagnjen k umiku pred konfliktom, velja težnja, da verjame, da je 
svet nevaren, zato je treba biti previden, konfliktom pa se je treba izogibati, saj 
predstavljajo nekaj neprijetnega in škodljivega. Sebe vidi kot miroljubnega in previdnega 
človeka, pod površjem pa se velikokrat skrivata prikrita agresija in destruktivnost, ki ju 
spremlja občutek nemoči (Iršič, 2004, str. 136). Tak posameznik je ravnodušen in ne želi 
odkrito izražati svojega nestrinjanja. Metoda umika je primerna v naslednjih situacijah 
(Mejaš, 2000, str. 114–115): 
̶ ko posameznik želi ostalim omogočiti, da se iz svojih napak učijo; 
̶ ko je konflikt nepomemben, ker obstajajo pomembnejše zadeve; 
̶ ko ni možnosti uresničitve lastnega cilja;  
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̶ ko bi rešitev konflikta bolj škodovala kot koristila; 
̶ kadar posameznik potrebuje dodatne informacije za sprejetje odločitve; 
̶ kadar ostali lahko rešijo konflikt uspešneje; 
̶ kadar je konflikt le posledica neke druge težave. 
Vedenja, ki so značilna za metodo umika konfliktu, so odlaganje soočenja, upanje, da bo 
konflikt izginil, držanje ob strani, ignoriranje konflikta. To je običajno za vse udeležence 
konflikta stresna situacija, ker povzroča motnje v komunikaciji, zaradi česar so odločitve 
napačne. V zgoraj opisanih situacijah pa je ta metoda primerna in z umikom posameznik 
poveča možnosti nastanka pozitivnih posledic konflikta (Everard & Morris, 1996, str. 129). 
Metoda umika pomeni, da se posameznik fizično ali psihično distancira od konflikta. 
Primerna je v situacijah, ko je zaželeno, da se nasprotna stran uči iz svojih napak, kadar 
ne gre za pomembno stvar ali kadar bi rešitev konflikta škodovala, sicer pa vodi do 
motenj v komunikaciji in posledično do sprejemanja napačnih odločitev. 
4.6 PREVLADA 
Do prevlade pride, kadar so osebni interesi posamezniku zelo pomembni, odnos oziroma 
interesi ostalih pa ne. Tak posameznik želi uveljaviti svoje mnenje oziroma rešitev in ne 
išče alternativ. Prednost takega posameznika je, da ima vodstvene sposobnosti, nima pa 
občutka za človeka, zato je v osebnih odnosih pogosto neuspešen. Tak posameznik deluje 
s prepričanjem, da je svet bojišče, ljudi deli na zmagovalce in poražence. Zanj je možna 
rešitev konflikta le zmaga ali poraz, obstoja srednje poti ne pozna. Sebe vidi kot 
zmagovalca, uspešnega in sposobnega, kar v večini primerov tudi je. Boji se negotovosti, 
zato poskuša nadzorovati svojo okolico ter tako uveljavlja svoja pravila in red, hkrati pa na 
ta način ohranja svojo predstavo o svetu (Iršič, 2004, str. 134–136). V konfliktih uživa, 
vsaj dokler v konfliktu zmaguje, saj ga razume kot obliko tekmovanja za prevlado, zmago 
in ugled (Ule, 2005, str. 332). 
Prevlada skoraj vedno vključuje čustveno, intelektualno ali hierarhično premoč, ki jo 
udeleženci uporabljajo za ubranitev svojih interesov, ne ozirajoč se na interese nasprotne 
strani. Tipično vedenje so zamere, udarci v hrbet, ovinkarjenje, vpitje itd. (Everard & 
Morris, 1996, str. 130). Je pa ta odziv na konflikt primeren, ko (Mejaš, 2000, str. 115): 
̶ je situacija kritična in se je treba hitro odločiti; 
̶ je treba izpeljati nepriljubljene ukrepe; 
̶ gre za najpomembnejše stvari v združbi in je posameznik prepričan v svoj prav; 
̶ nasprotno stran predstavljajo ljudje, ki se obnašajo tako, kot se, zaradi 
koristoljubja. 
Metoda prevlade je tipična za posameznike, ki so jim lastni interesi pred vsem. Takšni 
posamezniki so individualisti, imajo vodstvene sposobnosti, vendar so brez občutka za 




Metoda kompromisa se uporablja, kadar so tako odnosi kot osebni interesi pomembni do 
določene mere. Tak posameznik ne verjame, da obstaja boljša rešitev konflikta od 
kompromisa, niti ne želi vložiti truda v iskanje drugih rešitev, želi pa priti do rešitve, ki bi 
bila sprejemljiva za vse. Ker so takemu posamezniku odnosi pomembni, je pripravljen 
popuščati, vseeno pa želi prek kompromisa zase iztržiti največ, kar se da. Po navadi 
popusti le toliko, da se najde skupna rešitev, ni pa pripravljen popuščati več kot ostali. 
Predstava o svetu posameznika, ki se na konflikt odziva s kompromisom, temelji na tem, 
da ima svet omejene možnosti, sebe vidi kot praktičnega človeka, dobrega pogajalca, ki 
hitro najde rešitve za probleme (Iršič, 2004, str. 135–137). Veliko ljudi meni, da je 
kompromis najpogostejša metoda odzivanja na konflikt, vendar je treba biti pri uporabi 
kompromisa previden, ker lahko prehitro pristajanje na kompromis škodi pravnemu 
razpletu situacije (Možina, 2016, str. 7). Kompromis je primeren v situacijah, ko (Mejaš, 
2000, str. 115): 
̶ so cilji pomembni, vendar bi imela uporaba bolj energičnih načinov negativne 
posledice; 
̶ sta obe strani enako močni, a imata povsem nasprotne cilje; 
̶ so vprašanja tako kompleksna, da je potrebna začasna rešitev;  
̶ je potrebna hitra rešitev; 
̶ se uporabi kot pomoč, ker sta sodelovanje in prevlada neučinkoviti. 
Metoda kompromisa se uporablja: v situacijah, v katerih so cilji pomembni, a je 
kompromis najprimernejši za reševanje konflikta; kadar sta v konflikt vpleteni enako 
močni strani z nasprotnimi cilji; če gre za kompleksna vprašanja, ki zahtevajo hitro 
rešitev; kot alternativa, kadar prevlada in sodelovanje ne zaležeta. Pri omenjeni metodi je 
značilno, da je posameznik pripravljen popustiti le toliko, kot je pripravljena popustiti 
nasprotna stran. 
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5 KOMUNICIRANJE V KONFLIKTNIH SITUACIJAH 
Komuniciranje pomeni posvetovanje, razpravljanje, spraševanje za nasvet, skratka odnos, 
s katerim se izmenjuje znanje. Do komuniciranja vedno pride z nekim namenom. Ta 
namen je lahko prenos sporočila ali izzivanje reakcije nasprotnika (Wechtersbach, 2005). 
Kos (2007) temu dodaja še komuniciranje z namenom usklajevanja mnenj, reševanja 
problemov in nesoglasij ter vzdrževanja stikov in razvijanja odnosov. Poznanih je več oblik 
komunikacije: verbalna komunikacija (informacije se izmenjujejo z govorom), neverbalna 
komunikacija (informacije se izmenjujejo s kretnjami telesa, mimiko obraza, dotiki itd.), 
pisna komunikacija (informacije se izmenjujejo s pisano besedo) in paraverbalna 
komunikacija (informacije se izmenjujejo s spremembo tona in višine glasu, hitrosti 
govora itd.) (Bagarić, Banović, Đurković, Gelo & Nedić, 2016). 
Zdrava komunikacija v konfliktu pomeni, da je posameznik kljub občutkom jeze sposoben 
videti širšo sliko in jo udeležencu v konfliktu tudi predstaviti. Zdrava komunikacija v 
konfliktu je v bistvu vrsta vaje. Ko posameznik naredi dovolj ponovitev, tako ravnanje 
ponotranji, kar pomeni, da postane del njegovega podzavestnega odzivanja. Na ta način 
razvije sposobnost preprečevanja in uspešnega reševanja konfliktov (Pejčić, 2016). 
Združbe delujejo na principu dobička, k njihovi uspešnosti pa pomembno prispevata tako 
komunikacija kot zadovoljstvo zaposlenih. Komunikacija med zaposlenimi pomembno 
vpliva na njihovo zadovoljstvo, zato je učinkovita komunikacija za uspešnost združbe 
izjemnega pomena (Wińska, 2016, str. 110). V nadaljevanju bodo prikazani elementi in 
smeri komuniciranja, način poteka učinkovitega komuniciranja ter to, kakšna naj bi bila 
komunikacija med nadrejenimi in podrejenimi. 
Pojasnjeno je bilo, kaj pomeni komunikacija, natančneje odnos izmenjave znanja. 
Komunikacija je lahko verbalna, pisna, neverbalna in paraverbalna. Pomembno je, da je 
komunikacija zdrava in učinkovita, saj to povečuje zadovoljstvo zaposlenih v združbi in 
izboljšuje njihove odnose. 
5.1 ELEMENTI KOMUNICIRANJA 
Kot je razvidno iz slike 7, je znanih več elementov komuniciranja: oddajnik, ki je vir 
znanja in pobudnik komunikacije, prejemnik, sporočilo, motnja v komunikaciji, 
komunikacijski kanal, ki predstavlja pot, po kateri potujeta sporočilo, in povratna zveza, ki 
predstavlja zahtevo po dodatni razlagi ali ponovnem pošiljanju sporočila, da ne pride do 
motenj v komunikaciji. Oddajnik sporočila je oseba ali neka neživa stvar, ki želi deliti neko 
informacijo. Sporočilo ne predstavlja le informacije, ki jo oddajnik želi posredovati, temveč 
ima tudi globlji pomen. Kodiranje pomeni sestavljanje informacije tako, da jo bo 
prejemnik razumel. Komunikacijski kanal predstavlja pot, po kateri informacija potuje. Ta 
je lahko verbalna, neverbalna, posredna ali neposredna in pisna. Dekodiranje informacije 
pomeni, da prejemnik pazljivo posluša ali bere posredovano sporočilo. Povratna 
informacija, kot je bilo ugotovljeno, služi temu, da v komunikaciji ne pride do kakršnihkoli 
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motenj. Lahko pomeni ponovno posredovanje sporočila ali pa dodatno razlago 
(Wechtersbach, 2005). Dodaja pa Gemma (2013) med elemente komuniciranja še 
kontekst, ki predstavlja okolje, v katerem prejemnik informacijo sprejme. 
Komunikacija poteka v treh fazah, kar prikazuje tudi slika 7 (Wechtersbach, 2005): 
̶ prva faza predstavlja trenutek, ko oddajnik predstavi svoje znanje; 
̶ druga faza je prehajanje sporočila po komunikacijskem kanalu do prejemnika; 
̶ v tretji fazi pa prejemnik prejme sporočilo in s tem razširi svoje znanje. 
Slika 7: Sestavine komuniciranja 
 
Vir: Žagar (2009) 
V tem podpoglavju je bilo na kratko pojasnjeno, da komunikacija poteka v treh fazah. 
Faze obsegajo predstavitev znanja, prehajanje sporočila in prejem sporočila.  
5.2 SMERI KOMUNICIRANJA 
Osnovni smeri komuniciranja sta vertikalna smer komunikacije, ki poteka od nadrejenega 
k podrejenim, in obratno, nanaša pa se na delovne naloge in cilje, ter horizontalna smer 
komunikacije, ki poteka med statusno enakimi. Posameznik z njimi zadovoljuje svoje 
socialno čustvene potrebe (Nastran Ule, 1997, str. 375). Komunikacija se glede na smer 
deli tudi na (Fink, Goltnik Urnaut & Števančec, 2009, str. 11): 
̶ enosmerno komuniciranje, kadar informacija potuje od oddajnika k sprejemniku; 
̶ dvosmerno komuniciranje, kadar informacija potuje od oddajnika do prejemnika in 
nazaj. Prejemnik oddajniku vrne povratno informacijo, s katero želi dodatno 
razlago ali samo potrjuje prejem informacije; 
̶ večsmerno komuniciranje, ki je značilno za sestanke. Tukaj vsak udeleženec 
prispeva svoj del, je dolgotrajno, vendar pomembno prispeva k ustvarjalnosti. Pri 
večsmerni komunikaciji je potreben tudi usmerjevalec komunikacije, da ne pride 
do konflikta. 
Enosmerna komunikacija izzove medsebojno reagiranje udeležencev, vendar ta vpliv 
poteka le v eni smeri – od oddajnika k prejemniku, ker ni povratne komunikacije, se 
dialog ne razvije. Prednost enosmerne komunikacije je v tem, da daje videz urejenosti, 
ker je možno v kratkem času na ta način posredovati veliko informacij. Pomanjkljivost pa 
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je v njeni uradni in neposredni naravnanosti. Tu gre dejansko za sporočanje. Razlikujemo 
tri vrste enosmernega komuniciranja (Fink, Goltnik Urnaut & Števančec, 2009, str. 11): 
̶ vsiljeno komunikacijo, kadar ima korist od komunikacije le oddajnik; 
̶ lažno komunikacijo, ki je tista, ki ne izzove reakcije prejemnika in nanj ne vpliva; 
̶ reaktivno komunikacijo, ki izzove medsebojno reagiranje, ne pa tudi vplivanja, zato 
ni učinkovit način za doseganje rezultata. 
Pri dvosmerni komunikaciji je vpliv vzajemen, sogovornika se pogovarjata, poslušata in 
razmišljata. Sporazumevanje poteka v dveh smereh, je kompleksno, traja dalj časa in 
informacije so manj urejene kot pri enosmerni komunikaciji, kar predstavlja njeno 
pomanjkljivost. Prednost pa je v tem, da oddajnik takoj dobi povratno informacijo, kar mu 
omogoča oblikovanje nadaljnjih sporočil. Prejemnik je v komunikacijo vključen (Fink, 
Goltnik Urnaut & Števančec, 2009, str. 11). Poleg eno- in dvosmernega komuniciranja sta 
znani še (Možina, Tavčar & Kneževič, 1995, str. 58–63): 
̶ formalno enosmerno ali dvosmerno komuniciranje, ki se pojavlja znotraj institucij. 
Zanj je značilno, da so komunikacijski kanali, oblika sporočil in ostalo formalno 
določeni;  
̶ večsmerno komuniciranje, ki ga predstavljajo komunikacijska omrežja, ki nastajajo 
med udeleženci komunikacijskega procesa. Tukaj sodeluje več oddajnikov in več 
prejemnikov informacij, nekateri so celo oboje in se imenujejo posredniki. 
Ugotovljenih je bilo več smeri komunikacije: enosmerno komuniciranje, kjer se dialog ne 
razvije in gre zaradi tega dejansko samo za sporočanje, dvosmerno komuniciranje, kjer se 
obe strani poslušata in sporazumevata, ter večsmerno komuniciranje. Oblika dvosmerne 
komunikacije pa je tudi večsmerna komunikacija, ki je značilna za komunikacijska 
omrežja, kjer se strani izmenjavajo v smislu, da so enkrat prejemniki informacij, drugič 
oddajniki, včasih pa samo posredniki. 
5.3 UČINKOVITO IN USPEŠNO KOMUNICIRANJE 
Po mnenju Ucmanove (2003, str. 2) je za uspešno komunikacijo potrebna dvosmerna 
komunikacija, kjer sta sogovornika enakovredna in ne enosmerna ter je prejemnik v 
podrejenem položaju. Zapisano prikazuje slika 8. Komunikacija je učinkovita, če daje več 
rezultatov, kot je bilo porabljenih sredstev za samo komunikacijo. Rezultat komunikacije 
so običajno večja informiranost, sprememba stališč, poročilo, sestavljeno v krajšem času 
in z manj stroški, krajša komunikacija v skupini, prepričljivejša sporočila in več odzivov s 
strani prejemnika sporočil. Učinkovitost komunikacije se torej meri na podlagi (Fink, 
Goltnik Urnaut & Števančec, 2009, str. 20): 
̶ ekonomičnosti (stroški združbe za opravljeno komuniciranje); 
̶ produktivnosti (pokaže rezultate posameznih udeležencev v komunikaciji). 
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Slika 8: Prikaz učinkovite komunikacije 
 
Vir: Ucman (2003, str. 2) 
Uspešnost komunikacije se meri s stopnjo doseganja ciljev in s tem, kako so udeleženci 
komuniciranja pridobljena znanja uporabili pri delu. Merilo za uspešnost je cilj oziroma 
opravljena naloga in ne to, kako obsežna je bila komunikacija (Fink, Goltnik Urnaut & 
Števančec, 2009, str. 20). Dejavniki uspešne komunikacije so (Ucman, 2003, str. 11–13): 
̶ komunikacijo začnemo z izoblikovanim jasnim namenom sporočila; 
̶ izražanje mora biti jasno in koncizno; 
̶ uporabljamo dejstva in ne nepreverjenih podatkov; 
̶ treba je poslušati, biti pozoren na vsebino sporočila in na nejasnosti v njem, ker 
vedno obstaja možnost napačne interpretacije; 
̶ prejemnika je treba gledati, sprejemati takšnega, kot je, oddajnik se mora 
obnašati čim bolj naravno; 
̶ treba se je držati vsebine in je ne spreminjati med pogovorom; 
̶ poskusiti je treba dobiti povratne informacije od prejemnika in biti pripravljen dati 
dodatna pojasnila; 
̶ komunikacijo je treba nenehno izpopolnjevati. 
Prvi vidik uspešne komunikacije je učinkovito pošiljanje sporočil, za kar morajo biti 
izpolnjeni trije pogoji: razumljivo sporočilo, verodostojnost oddajnika in povratna 
informacija prejemnika. Za učinkovito pošiljanje sporočil je treba informacijo posredovati v 
prvi osebi ednine, ker se tako govori v lastnem imenu. Sporočilo mora vsebovati vse 
bistvene elemente, potrebne za razumevanje sporočila. Naše verbalno izražanje mora biti 
usklajeno z neverbalnim (npr. če teče beseda o nečem smešnem, se zraven smeji in ne 
joka). Bolj je sporočilo bogato, več znakov in komunikacijskih prvin kot vsebuje, boljša je 
komunikacija. Vedno je treba vprašati za povratno informacijo in biti pozoren na 
prejemnikovo interpretacijo sporočila. Sporočilo se prilagaja prejemniku. Pomembno je v 
komunikacijo vpeljati tudi svoja čustva. Pomembno je tudi učinkovito prejemanje sporočil, 
kar temelji na (Kos, 2007): 
̶ sprotnem podajanju informacij glede zaznave sporočila oziroma parafraziranju. To 
pomeni, da s svojimi besedami ponovimo, kako smo razumeli sporočilo; 
̶ sporočanje povratne informacije tako, da sta možna nadaljnje razjasnjevanje in 
pogovor. To storimo tako, da opišemo lastno zaznavo oddajnikovih čustev, 
ugotovimo svojo razlago sporočila in o tem komuniciramo z oddajnikom, dokler ni 
doseženo soglasje o pomenu sporočila. 
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Po mnenju Robinsona, Seagalove in Smithove (2016) gre pri komunikaciji za več kot samo 
izmenjavanje sporočil. Komunikacija pomeni tudi razumevanje čustev in namena, ki se 
skrivajo za posredovano informacijo. Poudarjen je predvsem pomen poslušanja in 
razumevanja sporočila ter tudi tega, da se oddajnik vsega tega zaveda. Bolj kot besede so 
za uspešno komunikacijo potrebne druge sposobnosti, kot so neverbalno izražanje, 
aktivno poslušanje, obvladovanje stresa, odločno komuniciranje ter sposobnost spoznati 
in razumeti lastna in sogovornikova čustva. Uspešna komunikacija je sposobnost, ki se jo 
da priučiti in posamezniku omogoča, da tudi takrat, kadar predaja neprijetna sporočila, to 
stori na način, da ne pride do konflikta.  
Na učinkovitost in uspešnost komuniciranja bistveno vplivajo (Možina, Tavčar & Kneževič, 
1995, str. 76–84): 
̶ zavzetost udeležencev za dejavnost, o kateri poteka komunikacija; 
̶ samostojnost udeležencev pri delu; 
̶ odnosi med udeleženci; 
̶ naravnanost za skupno urejanje zadev oziroma spodbudno ozračje za 
komuniciranje, ki ga ustvarja opisovalna oziroma ocenjevalna naravnanost v 
komunikaciji, nadvlada sodelavcev ali urejanje zadev, taktiziranje ali iskrenost, 
neprizadetost in sposobnost empatije, dogmatičnost ali prilagodljivost, prevlada 
sodelavcev ali enakost. 
Zaradi mnogih pozitivnih učinkov uspešne komunikacije morajo združbe po mnenju 
Okhakhuja in Adekunleja (2013, str. 242–244) izobraževati svoje osebje o tem, kako 
poteka uspešna in učinkovita komunikacija, vodstvo mora ustvarjati takšno delovno 
okolje, ki spodbuja pretok informacij, nadrejeni morajo biti sposobni motivirati svoje 
podrejene, komunikacijski kanali morajo biti primerni in omogočeno mora biti dajanje 
povratnih informacij. Učinki uspešne in učinkovite komunikacije pa se v združbi kažejo 
skozi: 
̶ povečano motivacijo vseh zaposlenih; 
̶ olajšano in učinkovitejšo kontrolo nad podrejenimi; 
̶ večji in pravočasen pretok informacij, pomembnih za sprejemanje odločitev; 
̶ iskreno in avtentično obnašanje ter boljše funkcioniranje posameznikov; 
̶ izražanje zaposlenih na delovnem mestu, ker so bile njihove socialne potrebe 
zadovoljene.   
Komunikacija je učinkovita, če je ekonomična, torej prinaša več koristi, kot je bilo vanjo 
vloženih sredstev, in če je produktivna, tako da se njeni rezultati pokažejo pri samem 
delu. Merilo je opravljeno delo in ne obseg komunikacije. Pojasnjeno je bilo, da so za 
uspešno komunikacijo potrebni jasno sporočilo, verodostojnost oddajnika sporočila in 
povratna informacija prejemnika. Pomembno je aktivno poslušanje sogovornika, kar se 
doseže s parafraziranjem in nadaljnjim pojasnjevanjem. Na učinkovitost komunikacije pa 
bistveno vplivajo tudi zavzetost vpletenih, samostojnost pri delu in naravnanost skupine 
za razreševanje zadev. 
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5.4 ODNOSI MED NADREJENIMI IN PODREJENIMI 
Medosebni odnosi so najpomembnejši dejavnik zadovoljstva zaposlenih v združbi. Uspešni 
medosebni odnosi so mogoči le, če posameznik obvlada družabne oziroma medosebne 
spretnosti. Izvirajo iz samega posameznika in so usmerjeni v druge. V delovnem okolju so 
pomembni predvsem za (Možina, 2016, str. 1–3): 
̶ izpolnjevanje delovnih in poslovnih nalog ter doseganje ciljev združbe; 
̶ za ustvarjanje in razvoj etike in morale; 
̶ za humanizacijo človeka in njegovega dela. 
Pojmovanje vodje se je skozi čas zelo spreminjalo. Sprva se je na vodenje gledalo z 
ekonomskega vidika, po katerem je uspešen vodja tisti, ki vzdržuje red, nadzoruje 
vodenje in usmerja ljudi k ekonomskim ciljem združbe. Kasneje pa se je uveljavila 
miselnost, da mora vodja delavce le podpirati pri njihovem delu, pri čemer se 
predpostavlja, da bodo delavci sami poiskali najprimernejši način dela za dosego cilja. Gre 
za način vodenja, ki ima za cilj ljudi pripraviti do čim boljšega dela. Pod pojmom slog 
vodenja se razume uporaba določenega vzorca vedenja nadrejenega, pod predpostavko, 
da podrejeni ta vzorec sprejmejo. Slog vodenja je v konkretnem položaju odvisen od 
načina vedenja nadrejenega, vrste dejavnosti in sprejemljivosti kolektiva. Poznanih je kar 
nekaj slogov vodenja (Lipičnik, 1998, str. 312–315): 
̶ birokratski slog vodenja je način, kjer vodja od sodelavcev zahteva strogo 
spoštovanje predpisanih pravil in postopkov dela. Tak vodja je trden, natančen, 
vljuden, se obvlada in želi bit vzor podrejenim; 
̶ razvijalski slog vodenja skuša pri podrejenih vzbuditi samoiniciativnost in 
samostojnost pri delu. Tak nadrejeni spodbuja komunikacijo, motivira podrejene, 
jih posluša, zaupa podrejenim in jih podpira. V obratni smeri je deležen enakega 
vedenja. Ta slog vodenja ustreza načinu delegiranja delovnih nalog in opravil ter 
poučevanju, opredeljenem po Račniku (2008). Pri delegaciji nadrejeni opravila 
predaja tako, da podrejenemu predstavi korist, ki ga bo podjetje imelo od 
njegovega dela. Njun odnos je spoštljiv in enakovreden. Nadrejeni skuša spoznati 
potenciale podrejenih, tako da jim lahko predaja naloge v okviru njihovih 
sposobnosti ali malce težje, da jih na ta način motivira. Tak slog vodenja omogoča 
nenehno rast zaposlenih, zaradi česar imajo večji občutek lastne vrednosti, kar jih 
posledično motivira za kakovostnejše opravljanje dela. Ta slog vodenja oziroma 
tak odnos med nadrejenimi in podrejenimi je najboljši možen za rast podjetja, saj 
imajo podrejeni občutek, da so cenjeni in pomemben del združbe, kar pozitivno 
vpliva na njihovo delo. Poučevanje pa pomeni, da se nadrejeni odziva na probleme 
podrejenih z vprašanji, ki podrejenega pripravijo do razmišljanja o možnih 
rešitvah. To je učinkovit način, da se podrejeni naučijo probleme reševati sami in 
tako postanejo pri delu samostojni in samoiniciativni; 
̶ dobrohotni avtokratski slog vodenja je usmerjen k delovnim nalogam, ni pa 
pretirano strog. Tak nadrejeni je odločen, delaven, ciljno usmerjen in isto zahteva 
od svojih podrejenih; 
35 
̶ izvrševalski slog vodenja skuša izrabiti vse zmožnosti svojih podrejenih. Nadrejeni 
pri delu uporablja skupinsko odločanje, podrejene spodbuja, da se sami zavežejo k 
doseganju cilja; 
̶ dezerterski slog vodenja je način, kjer nadrejeni zagotovi le minimalne rezultate ob 
upoštevanju vseh predpisov, ker interesa za kaj več tudi ni. Tak nadrejeni ni 
ustvarjalen, je ozkosrčen, nekomunikativen in tudi ostale ovira v njihovi 
ustvarjalnosti; 
̶ misijonarski slog vodenja je socialno usmerjen slog vodenja. To pomeni, da je 
nadrejeni zelo prijazen, ljubezniv, se izogiba konfliktu, je pasiven, ne daje delovnih 
navodil, je nezainteresiran za rezultate; 
̶ avtokratski slog vodenja je način, kjer nadrejeni odloča o vsem sam, od podrejenih 
pa pričakuje podložnost. S podrejenimi se ne posvetuje o ničemer, zato pogosto 
vzbuja strah. To je še vedno zelo razširjen slog vodenja, čeprav v podrejenem 
vzbuja občutek manjvrednosti, zaradi česar se dela loti manj zavzeto, dolgoročno 
pa do dela lahko dobi tudi odpor (Račnik, 2008); 
̶ kompromisarski slog vodenja zaznamujejo omahljivost nadrejenega, sprejemanje 
nedoločenih kompromisov, dvoličnost. V takega nadrejenega podrejeni nimajo 
zaupanja. 
Račnik (2008) dodaja še antidelegiranje, ki je značilno odzivanje pri tekočih problemih v 
združbi. Antidelegiranje pomeni, da nadrejeni sami prevzamejo reševanje problemov, s 
katerimi se soočajo podrejeni. Takšen nadrejeni je nezadovoljen, saj ima preveč dela, 
podrejeni pa se počuti lagodno, saj ve, da bo nadrejeni zadeve opravil namesto njega. 
Negativna stran tega sloga je, da takšni podrejeni karierno ne napredujejo, zato tudi sami 
posledično postanejo nezadovoljni. Isti avtor dodaja tudi reševanje problemov, kjer 
nadrejeni na osnovi opisanega problema s strani podrejenega najde rešitev, podrejeni pa 
jo nato izvede. To je malce boljša različica od antidelegiranja, saj tukaj podrejeni vsaj 
izvede rešitev, vendar pa je takšen odnos vseeno destruktiven. Nadrejeni je nezadovoljen, 
ker ima pred sabo vedno več zadev, ki zahtevajo rešitve, podrejeni pa po drugi strani spet 
ne rastejo, ker so se navadili, da jim ni treba razmišljati, saj nadrejeni zadeve reši 
namesto njih. 
Okhakhu in Adekunle (2013, str. 239) menita, da je neuspešna komunikacija v združbi 
posledica neučinkovitega vodenja. Kadar so vodje oziroma nadrejeni prijazni, 
komunikativni in imajo dober odnos s podrejenimi, je komunikacija uspešna in učinkovita. 
Navajata tri sloge vodenja in opisujeta način vedenja za posamezen slog, potreben za 
učinkovito komunikacijo: 
̶ slog vodenja, ki zagotavlja rezultate. Takšni nadrejeni so ciljno orientirani, 
sprejemajo hitre rešitve na podlagi obstoječih podatkov. Za učinkovito 
komuniciranje s takim tipom nadrejenega je treba govoriti jasno, koncizno, 
posredovati le bistvene informacije in čakati na odziv; 
̶ slog vodenja, ki zahteva argumente. Nadrejeni so racionalni in se pri odločanju 
zanašajo na logiko in razum. Za učinkovito komunikacijo s takšnim tipom 
nadrejenega je treba predstaviti informacije in jih podkrepiti z argumenti; 
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̶ slog vodenja, ki je osredotočen na postopek komuniciranja in reševanja 
problemov. Tukaj je nadrejenemu pomembno predvsem to, da najde rešitev, ki je 
sprejemljiva za vse, je zelo neformalen in takšen odnos pričakuje tudi od 
podrejenih.  
Številne raziskave po navedbi Možine in drugih (1998, str. 156) kažejo, da podrejeni 
želijo, da se z njimi ravna tako, kot bi ravnali sami v podobni situaciji. Nadrejeni mora 
pridobiti zaupanje podrejenih, ki ga zgradi z odkrito in pošteno medsebojno komunikacijo. 
Nadrejeni mora skrbeti za to, da se vzpostavi trdna samopodoba zaposlenih in njihovih 
medsebojnih odnosov ter da se tako zagotovi usklajeno komuniciranje. O usklajeni 
komunikaciji je govora, kadar ni prepada med formalno in neformalno strukturo, ko se 
priznava osebna integriteta posameznika in ko večina podrejenih v kolektivu vidi možnost 
za ustvarjalni prispevek in uresničevanje v določeni komunikacijski obliki dela (Možina & 
Damjan, 1992, str. 97). 
Ker nadrejeni večinoma dela z ljudmi, mora biti sposoben oceniti svoje podrejene v 
smislu, da zna razbrati njihova čustva, in se nanje tudi pravilno odzvati. Tako se mu bodo 
podrejeni odzvali s hvaležnostjo in spoštovanjem. Mora pa hkrati biti sposoben do 
podrejenih ohraniti tudi distanco in prav to mu daje avtoriteto (Koražija, 2003, str. 26). 
Čustveno zrel nadrejeni se zaveda, da večja količina moči prinaša tudi večjo odgovornost, 
zato k reševanju konfliktov pristopi zelo resno. Izhaja iz pozicije, da sta si s podrejenim 
enakovredna kot človeški bitji, zato tudi tak način pristopa do podrejenih. Prav tako pa se 
morajo podrejeni zavedati svojih temeljnih pravic in ne smejo dopuščati nespoštljivega 
ravnanja. Morajo biti tudi pripravljeni prevzeti svoj delež odgovornosti za komunikacijo in 
sodelovanje (Kržišnik, 2004, str. 58). 
Za uspešno prenašanje sporočil in prejemanje povratnih informacij je potrebno, da 
nadrejeni, lastniki združb, vzpostavijo neposredno komunikacijo z vodji tistih zaposlenih, 
na katere se preneseno sporočilo nanaša. Neposredno komuniciranje je nujno za 
avtentičnost in nepopačenost sporočil, ki so posredovana zaposlenim s strani 
nadrejenega. Problem je v tem, da če z zaposlenimi neposredno komunicira lastnik sam, 
mu ti ne bodo verjeli. Če pa zaposleni vidijo, da njihovi nadrejeni lastniku zaupajo, tudi 
sami sprejmejo navodila in jih realizirajo (Mumel, 2008, str. 220). 
Najpogostejša napaka pri komunikaciji v odnosu nadrejeni–podrejeni je prav v tem, da 
nadrejeni domnevajo, da so zaposleni razumeli točno to, kar so jim želeli sporočiti. 
Raziskave kažejo, da do podrejenih pride le 20 % informacij. Za uspešno komunikacijo 
morajo zato nadrejeni izdelati komunikacijski načrt, tako da jih bodo res razumeli vsi 
zaposleni in bodo lahko dosegali skupne cilje (Turčinović, 2008). Ovire, ki nastanejo pri 
komunikaciji v odnosu nadrejeni–podrejeni, so (Okhakhu & Adekunle, 2013, str. 239–
241): 
̶ jezikovne narave, kadar nadrejeni in podrejeni ne uporabljajo istega narečja, 
jezika, nimajo istega besednega zaklada oziroma širine, ali kadar nadrejeni 
uporablja dvoumne izraze – tem oviram se nadrejeni izognejo z jasnim in 
konciznim izražanjem; 
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̶ kulturne ovire. To so razlike v verskem prepričanju, etnični pripadnosti ali 
vrednotah in lahko vodijo v motnje v komunikaciji – temu se nadrejeni izogne 
tako, da spozna kulturo svojih podrejenih in jo skuša razumeti; 
̶ nezaupanje do nadrejenega oziroma podrejenega; 
̶ osebne ovire, ki so povezane s posameznikovim dojemanjem – temu se nadrejeni 
izogne tako, da se potrudi spoznati podrejene in da resnično pokaže zanimanje za 
njihove težave pri delu; 
̶ organizacijske ovire, ki predstavljajo način komunikacije v združbi. Če je kultura 
komunikacije slaba, je to ovira; 
̶ medsebojne zamere; 
̶ ovire v komunikacijskem kanalu, do katerih pride, kadar nadrejeni za posredovanje 
sporočila izbere neprimeren način; 
̶ prezgodnja odločitev, do katere pride, kadar ovire v posredovanju sporočila 
povzročijo prekinitev prenosa, tako da prejemnik informacije ni vključen v rešitev, 
ker informacije sploh ni prejel. 
Pri vodenju združb govorimo o več slogih, od birokratskega, razvijalskega, dobrohotnega 
avtokratskega, izvrševalskega, dezerterskega, misijonarskega, avtokratskega in 
kompromisarskega do načina antidelegiranja. Od načina vodenja je odvisna učinkovitost 
komunikacije v združbi, to pa je na vodji in njegovem slogu vodenja. Vodja mora pri 
komuniciranju s podrejenimi priznavati njihovo osebno integriteto, imeti sposobnost 
zaznave čustev podrejenih in se nanje pravilno odzivati, hkrati pa mora ohraniti tudi 
distanco, s čimer ohrani svojo avtoriteto. Najučinkovitejša je posredna komunikacija – če 
bo vodja sporočilo posredoval neposredno svojim podrejenim, to ne bo tako pristno, kot 
če bi sporočilo prenesel neposredno nadrejeni. Bistvenega pomena je, da so podane 
informacije razumljene v želeni obliki. Za to pa je treba izdelati komunikacijski načrt, s 
katerim se zagotovi, da sporočila vsi razumejo in tako lahko dosegajo skupne cilje. 
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6 RAZISKAVA O RAVNANJU S KONFLIKTI IN 
KOMUNICIRANJU PRI REŠEVANJU KONFLIKTOV 
Kot je bilo prikazano v diplomskem delu, je ravnanje s konflikti bistvenega pomena za 
uspešen odnos oziroma povezan kolektiv, ki učinkovito deluje. Kot je bilo ugotovljeno, je 
za to pomemben najprej odnos do konflikta, ali med udeleženci konflikta velja prepričanje, 
da je konflikt nekaj neprijetnega in se ga zato izogibajo, ali pa se konflikt dojema kot 
priložnost za rast in napredek ter izboljšanje odnosa. Pri reševanju konfliktov je zelo 
pomemben način komunikacije. Kot je bilo prikazano, obstaja več vrst komunikacije in 
sporočanja, in če udeleženci v konfliktu ne znajo svojih odzivov kontrolirati in 
komunikacije prilagajati, konflikt ne bo uspešno rešen.  
Konflikti na delovnem mestu so nekaj vsakdanjega, kako vplivajo na zaposlene, pa je 
odvisno od odzivanja na konflikte in njihovega reševanja. Skozi teoretični del diplomskega 
dela je bilo prikazano, da je prvenstvena naloga nadrejenega ta, da se s konflikti sooča in 
jih rešuje na konstruktiven način, kar na zaposlenih in delovanju združbe kot celote pusti 
pozitivne posledice. Prav zato je bila na Ministrstvu za notranje zadeve opravljena 
raziskava, ki je preverjala, kakšno je »stanje duha« tamkajšnjih zaposlenih glede 
konfliktov, samega odnosa do njih, odzivanja nanje in njihovega reševanja. 
6.1 NAMEN, CILJI IN NAČIN IZVEDBE RAZISKAVE 
Cilj raziskave je bil ugotoviti, kako se zaposleni na Ministrstvu za notranje zadeve odzivajo 
na konflikte, na kakšen način se lotevajo njihovega reševanja in kateri vzroki jih po 
njihovem mnenju povzročajo. Na ta način so se pokazale napake v komunikaciji ter 
možnosti za izboljšavo in napredek. Ugotovljena je bila tudi splošna naravnanost 
anketirancev glede dojemanja konfliktov, v smislu, ali se jih izogibajo ali pa so bolj 
nagnjeni k njihovemu reševanju. 
Namen raziskave je ozavestiti nadrejene o pomembnosti učinkovite komunikacije v 
odnosu nadrejeni–podrejeni, še posebej v časih dodatnih delovnih obremenitev, ko so 
zaposleni še posebej pod stresom in zato potrebni dodatne pozornosti. Tudi raziskave 
kažejo, da zaupanje, odkritost, občutek svobode in možnosti sodelovanja v precejšnji meri 
vplivajo na učinkovitost kolektiva. Več je teh dejavnikov, večja je možnost za bolj 
produktiven kolektiv. Takšen kolektiv je med seboj tudi veliko bolj povezan (Možina, 2016, 
str. 1). 
Raziskava je bila opravljena s pomočjo ankete, ki je bila posredovana zaposlenim na 
Ministrstvu za notranje zadeve. Anketa je bila opravljena v delovnem okolju avtorice 
diplomskega dela. Vsebovala je pet vprašanj, vsa vprašanja so bila odprtega tipa. Prvi del 
vprašalnika je sestavljen iz treh posameznih trditev, s katerimi je bilo ocenjeno ravnanje 
posameznikov v konfliktnih situacijah. Drugi del ankete pa zajema preostali dve vprašanji 
o najpogostejših vzrokih za nastanek konfliktov in tem, kakšen je pomen komunikacije v 
konfliktnih situacijah. Četrto vprašanje ankete je malce bolj zapleteno, saj anketirance 
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sprašuje o tem, kako se odzivajo na konflikt in kakšen je njihov način reševanja konfliktov 
v delovnem okolju. Vprašanje je vsebovalo petindvajset trditev, možni pa so bili štirje 
odgovori: komaj kdaj, včasih, večkrat in zelo pogosto. Odgovori so bili vrednoteni po 
pogostosti pojava določenega načina odzivanja na konflikt in njegovega reševanja. Če se 
je anketiranec odločil za odgovor »komaj kdaj«, to pomeni, da se je za takšen način 
odzivanja redkokdaj odločil, torej večkrat ne kot da. Odgovor »včasih« je pomenil, da je 
pogostost te vrste odzivanja na konflikt že nekoliko večja. Odgovor »večkrat« nakazuje, 
da se posameznik v večini primerov odloči za takšen način odzivanja in reševanja 
konflikta. Odgovor »zelo pogosto« pa kaže, da se posameznik za določen način odzivanja 
in reševanja konflikta odloči skoraj v vseh situacijah. Razdeljenih je bilo šestdeset anket, 
vrnjenih pa je bilo petdeset veljavnih vprašalnikov. Anketa je bila povzeta po vzorcu iz 
knjige Uspešno vodenje avtorjev Everarda in Morrisa (1996). 
6.2 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV 
Prva tri vprašanja ankete so bila demografskega značaja. Proučevan je bil spol 
anketirancev, kar prikazuje grafikon 1. Od 50 anketirancev je bila večina ženskega spola, 
in sicer 54 %, moških anketirancev pa je bilo 46 %. 
Grafikon 1: Spol anketirancev 
 
Vir: lasten (Priloga 1) 
Pri drugem vprašanju so bili anketiranci vprašani po njihovi starosti. Kot izhaja iz 
grafikona 2, je večina anketirancev starejših od 40 let. V kategoriji nad 40 do 50 let je bilo 
anketirancev 38 %, v kategoriji nad 50 let pa 26 %. 28 % anketirancev je bilo starih med 
30 in 40 let, le 8 % pa je bilo mlajših od 30 let. 
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Grafikon 2: Starost anketirancev 
 
Vir: lasten (Priloga 1) 
Pri tretjem vprašanju je bila pozornost ankete na izobrazbi anketirancev. Rezultati, 
prikazani v grafikonu 3, kažejo na to, da ima največ anketirancev visoko ali univerzitetno 
izobrazbo, in sicer 40 %, 32 % anketirancev ima poklicno ali srednjo šolo, 16 % jih ima 
višjo šolo ter 12 % magisterij ali doktorat. 
Grafikon 3: Izobrazba anketirancev 
Vir: lasten (Priloga 1) 
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Pri četrtem vprašanju so bili anketiranci vprašani, kako se odzivajo na konflikte in kakšen 
je njihov način reševanja konfliktov v delovnem okolju. Vprašanje je vsebovalo 
petindvajset trditev, anketiranci pa so morali oceniti, v kolikšni meri ta trditev velja zanje 
osebno. Možni odgovori so bili štirje: komaj kdaj, včasih, večkrat in zelo pogosto. 
Grafikon 4: Načini odzivanja in reševanja konfliktov 
 
Vir: lasten (Priloga 1) 
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Prva trditev se je glasila: »Že od vsega začetka jasno izrazite svoje zahteve in stališča.«  
»Zelo pogosto« je odgovorilo 31 % anketirancev, 48 % se na ta način odzove »včasih«, 
17 % »večkrat« in 4 % »komaj kdaj«. Druga trditev je bila: »Takoj začnete spraševati 
drugo stran, kaj ste naredili narobe.« 44 % anketirancev se tako odzove »včasih«, 33 % 
»komaj kdaj«, 13 % »večkrat« in 10 % »zelo pogosto«. Tretja trditev se je glasila: »Se 
izogibate druge strani.« Ugotovljeno je bilo, da to taktiko »včasih« uporablja 51 % 
anketirancev, 18 % »večkrat«, 2 % »zelo pogosto«, »komaj kdaj« pa 29 %. Četrta trditev 
je bila: »Drugim ljudem poveste, kakšen problem imate.« »Zelo pogosto« se na ta način 
odzove le 6 % anketirancev, »večkrat« 40 %, »včasih« 35 % in »komaj kdaj« 29 %. Pri 
peti trditvi se je ugotavljalo, kako pogosto anketiranci iščejo podporo pri drugih. 48 % 
anketirancev je na to trditev odgovorilo »včasih«, 10 % »zelo pogosto«, 21 % »komaj 
kdaj« in 21 % »večkrat«. 
Pri šesti trditvi se je ugotavljalo, kako pogosto anketiranci v konfliktu iščejo srednjo pot, in 
to taktiko »zelo pogosto« uporablja 23 % anketirancev. »Včasih« išče srednjo pot 44 % 
anketirancev, »večkrat« tako reagira 31 % anketirancev, »komaj kdaj« pa le 2 % 
anketirancev. Z naslednjo trditvijo se je ugotavljalo, kolikokrat se anketiranci opravičijo, 
da so problem sploh izpostavili. Ugotovljeno je bilo, da nihče ni izbral možnosti »zelo 
pogosto«, pri odgovoru »komaj kdaj« in »včasih« je bil rezultat enak, in sicer 40 %, 
preostalih 20 % pa se »večkrat« opraviči. V konfliktu drugo stran »zelo pogosto« pazljivo 
posluša 35 % anketiranih, nihče ni izbral možnosti »komaj kdaj«, 38 % »večkrat« pazljivo 
prisluhne drugi strani, 27 % pa se jih je odločilo za možnost »včasih«. 
Agresivno odzivanje na konflikt se je preverjalo pri deveti trditvi, kjer možnosti »zelo 
pogosto« ni izbral nihče, »večkrat« na ta način reagira 8 % anketirancev,« včasih« 38 % 
anketirancev, večina, torej 58 % anketirancev, pa agresivno reagira »komaj kdaj«. V 
konfliktu »zelo pogosto« ostane mirnih 27 % anketirancev, delež tistih, ki »večkrat« 
ostanejo mirni, znaša 42 %, za možnost »včasih« se je odločilo 29 % anketirancev in za 
»komaj kdaj« 2 % anketirancev.  
Anketa je ugotavljala tudi, kako pogosto anketiranci v konfliktu proučijo stališča nasprotne 
strani, in 21 % anketirancev tako reagira »zelo pogosto«, »včasih« in »večkrat« 33 % 
anketirancev, za možnost »komaj kdaj« pa se je odločilo 13 % anketirancev. V konfliktu 
anketiranci »zelo pogosto« pomirjajo drugo stran v 15 % primerov, 42 % anketirancev 
»večkrat« reagira tako, 40 % »včasih« in le 4 % anketirancev se pomirjanju druge strani 
posvečajo »komaj kdaj«. 
40 % anketirancev »večkrat« v konfliktu reagira tako, da iščejo najhitrejšo rešitev, to 
reakcijo »zelo pogosto« uporablja 23 % anketirancev, »včasih« 31 % anketirancev, 
»komaj kdaj« pa le 6 % anketirancev. Od vseh anketirancev je tistih, ki v konfliktu »zelo 
pogosto govorijo več kot druga stran«, le 4 %. »Komaj kdaj« to reakcijo uporablja 23 % 
anketirancev, 42 % anketirancev »včasih« in 31 % anketirancev »večkrat«. V vrsto 
možnih rešitev se v konfliktu »komaj kdaj« usmeri le 6 % anketirancev, 21 % se jih »zelo 
pogosto«, pri 46 % anketirancev je tak odziv značilen »večkrat«, »včasih« pa to taktiko 
uporabi 27 % anketirancev. Iskanja poštene rešitve za vse se v konfliktu »večkrat« 
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posluži 44 % anketirancev, »včasih« 17 % anketirancev, »komaj kdaj« 6 % anketirancev 
in »zelo pogosto« 33 % anketirancev. Nihče izmed anketirancev ni odgovoril, da v 
konfliktu »zelo pogosto« drugi strani pusti, da naredi po svoje, »komaj kdaj« tako reagira 
10 % anketirancev, »večkrat« 46 % anketirancev in »včasih« 44 % anketirancev. 
Od 50 anketirancev »zelo pogosto« konflikt omalovažuje 6 % anketirancev, 8 % jih 
»večkrat« tako dojema konflikt, 58 % anketirancev se je odločilo za možnost »včasih« in 
27 % za »komaj kdaj«. Pri ignoriranju konflikta je rubrika »zelo pogosto« ponovno ostala 
prazna. 46 % anketirancev »včasih« ignorira konflikt, 25 % jih »večkrat« uporabi ta 
odziva, »komaj kdaj« pa je ignoranca konflikta prisotna pri 29 % anketirancev.  
Raziskovalo se je tudi, kako pogosto anketiranci v konfliktu z drugo stranjo ponovno 
ugotavljajo skupne interese. Največ, 38 %, jih je odgovorilo, da se tega poslužijo 
»včasih«, sledi odgovor »večkrat« s 35 %, »zelo pogosto« skupne interese ugotavlja 17 
% anketirancev, »komaj kdaj« pa le 10 %. 43 % anketirancev je odgovorilo, da »včasih« 
v konfliktu ravnajo po svoje, »večkrat« tako ravna 37 % anketirancev, 20 % pa se jih 
tako odzove »komaj kdaj«. Nihče se ni odločil za možnost »zelo pogosto«. 10 % 
anketirancev se v konfliktu »zelo pogosto« rade volje opraviči in enako število 
anketirancev je izbralo tudi možnost »komaj kdaj«. 43 % se jih opraviči »včasih«, takih, ki 
se opravičujejo »večkrat«, pa je 37 %. 
Rezultati ankete so med drugim pokazali, da 2 % anketirancev v konfliktu »zelo pogosto« 
prenaša odgovornost s sebe na druge, »včasih« tako ravna 45 % anketirancev, »večkrat« 
16 % anketirancev in »komaj kdaj« 37 % anketirancev. »Zelo pogosto« v konfliktu 
anketiranci iščejo kompromis v 38 % primerov, »komaj kdaj« to uporablja le 4 % 
anketirancev, 30 % jih je odgovorilo, da kompromis uporabijo »včasih«, »večkrat« pa ga 
uporabi 28 % anketirancev. Pri zadnji trditvi nas je zanimalo, kolikokrat se anketiranci 
odločijo za popuščanje v konfliktu v zameno za nekaj drugega. Ugotovljeno je bilo, da 
»komaj kdaj« popušča 22 % anketirancev, »zelo pogosto« 10 % anketirancev, »včasih« 
jih popusti 36 %, »večkrat« pa kar 32 %. Namen je prikazati, katere načine odzivanja na 
konflikte in njihovo reševanje anketiranci v povprečju največkrat uporabljajo. Ugotovljeno 
je bilo, da so načini odzivanja zaposlenih na konflikte konstruktivne narave. Destruktivni 
vzorci odzivanja na konflikt, kot so agresija, umik, ignoriranje konflikta in prenašanje 
odgovornosti na druge, so zasedli dno lestvice, kot izhaja iz grafikona 5. 
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Grafikon 5: Pogostost izbora odzivov na konflikt – povprečne vrednosti 
 
Vir: lasten (Priloga 1) 
Pri zadnjem vprašanju ankete je bilo navedenih devet možnih vzrokov konfliktov in 
anketiranci so bili vprašani, kolikokrat so po njihovem mnenju ti vzroki res razlog 
konflikta. Prvi vzrok je bil nezadostna komunikacija in 52 % anketirancev je odgovorilo, da 
je »včasih« to res vzrok konflikta, 4 % jih je menilo, da »komaj kdaj«, 30 %, da 
»večkrat«, 14 % pa jih je menilo, da je nezadostna komunikacija »zelo pogosto« vzrok 
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konflikta. Pri nepravilni komunikaciji nihče ni izbral možnosti »komaj kdaj«, kar 55 % 
anketirancev je menilo, da je to »večkrat« vzrok konflikta, »zelo pogosto« je bila 
nepravilna komunikacija vzrok pri 14 % anketirancev in pri 31 % »včasih«. Ugotavljali 
smo tudi, v kolikšni meri botrujeta konfliktu nesodelovanje zaposlenih in medsebojno 
obveščanje. 6 % anketirancev je bilo mnenja, da je to »komaj kdaj« vzrok konflikta, 46 % 
jih je menilo, da »večkrat«, 32 %, da »včasih«, 16 % anketirancev pa je odgovorilo, da 
sta bila nesodelovanje in medsebojna komunikacija »zelo pogosto« vzrok konflikta. 48 % 
anketirancev je menilo, da je »včasih« vzrok konflikta vsiljevanje lastne volje in pogledov. 
12 % anketirancev je bilo mnenja, da je do konflikta zaradi tega prišlo »komaj kdaj«, in 
prav tako, da »zelo pogosto«, 28 % anketirancev pa se je odločilo za možnost »večkrat«. 
Preobremenjenost in pritisk pri anketirancih botrujeta konfliktu »zelo pogosto« v 22 % 
primerov, »komaj kdaj« v 6 %, »včasih« v 34 % in »večkrat« v 38 % primerov. 
Raziskovalo se je tudi, kakšno mnenje imajo anketiranci o podcenjevanju kot vzroku 
konflikta. Od anketirancev se je večina, to je 44 %, odločila, da podcenjevanje »včasih« 
vpliva na konflikt, 10 % jih meni, da »zelo pogosto«, 24 %, da »komaj kdaj«, in 22 %, da 
»večkrat«. Pri 14 % anketirancev je bil »zelo pogosto« vzrok konflikta krivična obtožba, 
pri 44 % je bil ta vzrok prisoten »včasih«, »komaj kdaj« pri 26 % in »večkrat« pri 16 %. 
Naslednji vzrok konflikta je bila zavist, na kar je 42 % anketirancev odgovorilo, da je bila 
zavist »včasih« vzrok konflikta, za možnost »večkrat« se je odločilo 24 % anketirancev, za 
možnost »komaj kdaj« 18 % anketirancev, 16 % anketirancev pa je menilo, da je bila 
zavist »zelo pogosto« vzrok konflikta. Raziskovalo se je tudi, v kolikšni meri so anketiranci 
mnenja, da je za konflikt krivo nezaupanje med zaposlenimi. 6 % jih je odgovorilo, da 
»komaj kdaj«, 10 % jih je menilo, da je bilo to »zelo pogosto« vzrok konflikta, 46 % 
anketirancev je menilo, da je nezaupanje »včasih« povzročilo konflikt, 38 % pa se je 
odločilo za možnost »večkrat«. Možen vzrok konflikta je tudi slaba organiziranost in 46 % 
anketirancev je odgovorilo, da je bila slaba organiziranost »večkrat« vzrok konflikta, 4 % 
anketirancev se je odločilo za odgovor »komaj kdaj«, 38 % za »včasih«, le 12 % 
anketirancev pa je menilo, da je slaba organiziranost »zelo pogosto« botrovala konfliktu. 
Kot deveti vzrok je bilo navedeno dajanje prednosti posamezniku. Tu se je 22 % 
anketirancev odločilo, da je bilo to »komaj kdaj« vzrok konflikta, 35 % jih je navedlo, da 
»včasih«, 22 %, da »večkrat«, in 20 %, da »zelo pogosto«. Vse zapisano je prikazano v 
grafikonu 6. 
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Grafikon 6: Vzroki konfliktov na delovnem mestu 
 
Vir: lasten (Priloga 1) 
6.3 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Po opravljeni raziskavi na Ministrstvu za notranje zadeve je bilo ugotovljeno, da večino 
anketirancev predstavlja ženski spol, starejši od 40 let. Po izobrazbi prednjačijo tisti z 
visoko ali univerzitetno izobrazbo. 
Pri analizi odzivanja na konflikte in njihovo reševanje med zaposlenimi se je ugotovilo, da 
so načini odzivanja zaposlenih na konflikte konstruktivne narave. Odgovori so bili 
vrednoteni po pogostosti pojava določenega načina odzivanja na konflikte in njihovo 
reševanje. Če se je anketiranec odločil za odgovor »komaj kdaj«, to pomeni, da se je za 
takšen način odzivanja redkokdaj odločil, večkrat ne kot da. Odgovor »včasih« je pomenil, 
da je pogostost te vrste odzivanja na konflikt že nekoliko večja. Odgovor »večkrat« 
nakazuje, da se posameznik v večini primerov odloči za takšen način odzivanja na 
konflikte in njihovo reševanje. Odgovor »zelo pogosto« pa kaže, da se posameznik za 
določen način odzivanja na konflikte in njihovo reševanje odloči skoraj v vseh situacijah. 
Destruktivni vzorci odzivanja na konflikte, kot so agresija, umik, ignoriranje konflikta in 
prenašanje odgovornosti na druge, so zasedli dno lestvice. Zaposleni se na konflikte 
najpogosteje odzivajo s poslušanjem druge strani, iskanjem pravičnih rešitev in 
kompromisov. Glede na navedeno se lahko sklepa, da imajo na Ministrstvu za notranje 
zadeve zdrave vzorce odzivanja na konflikte. To da vedeti, da večina konfliktov ne dojema 
kot nekaj neprijetnega, temveč prav nasprotno, konflikte dojemajo kot možnost za rast in 
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napredek, tako da se z njimi soočajo in jih tudi rešujejo. Takšno delovno okolje je treba 
spodbujati, ker le tako lahko neka skupina oziroma združba uspešno deluje. 
Pri analizi vzrokov, ki botrujejo konfliktom, velikega odstopanja med odgovori ni bilo. 
Večina anketiranih je bila mnenja, da so zelo pogosti vzroki konfliktov nepravilna 
komunikacija, preobremenjenost z delom in pritisk s strani vodij ter slaba organiziranost. 
To nakazuje, da so vzroki predvsem v vodstveni strukturi.  
Na podlagi ugotovitev bi z namenom izboljšanja učinkovitosti komunikacije med 
nadrejenimi in podrejenimi predlagali seminarje za vodstvo in zaposlene na temo 
učinkovite in uspešne komunikacije na delovnem mestu, saj je predvsem na nadrejenih, 
da uspešno preprečujejo in posredujejo v konfliktih ter s tem pripomorejo k vzdušju v 
kolektivu in predvsem vplivajo na njegovo učinkovitost. Nadrejeni bi morali s podrejenimi 
intenzivneje komunicirati, se z njimi povezati in biti dostopni za povratne informacije. V 
času dodatnih delovnih obremenitev je naloga dobrega vodje, da svoje podrejene 
razbremeni pritiska, ne pa, da z neustrezno komunikacijo ta pritisk še povečuje. 
Za izboljšanje odnosov med zaposlenimi med ključne predloge spadajo skupne aktivnosti 
v obliki druženja in skupnih odmorov med delovnim časom, s katerimi se krepijo 
medsebojne vezi med zaposlenimi. Ker se v današnjem času pomen komunikacije zelo 
poudarja, je zaradi tega na voljo tudi cela vrsta različnih seminarjev in delavnic na temo 
komunikacije in obvladovanja konfliktov. Prav zato je eden izmed predlogov, da vodstvo 
na Ministrstvu za notranje zadeve vpelje obvezne seminarje za vse zaposlene, vključujoč 
vodstvo, na katerih bi se skupaj učili učinkovite komunikacije, reševanja konfliktov, hkrati 
pa bi se med seboj tudi spoznavali in utrjevali medsebojne vezi. Ker je raziskava pokazala, 
da so zaposleni bolj naklonjeni soočanju s konflikti in njihovemu reševanju kot ignoranci, 
prevladuje mnenje, da bodo seminarji med zaposlenimi pozitivno sprejeti. 
Z raziskavo je bilo ugotovljeno, da komunikacija med zaposlenimi in nadrejenimi ni na 
tako nizki ravni, kot se je sprva predvidevalo. Kot izhaja iz raziskave, so odzivi zaposlenih 
na konflikte pozitivni in predstavljajo dober temelj za nadgradnjo komunikacije. Konflikti 
izvirajo iz nepravilne oziroma pomanjkljive komunikacije s strani nadrejenih. Končna 
ugotovitev je, da je klima glede soočanja in reševanja konfliktov na Ministrstvu za 
notranje zadeve, generalno gledano, pozitivna. Vendar pa je treba posvetiti pozornost 
izboljšanju komunikacije med vodstvom in zaposlenimi ter tudi med samimi zaposlenimi, 
tako da bo kolektiv, dolgoročno gledano, še uspešnejši.  
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7 ZAKLJUČEK 
Konflikti so del našega vsakdanjika. So neizogiben element naše interakcije, tako s samim 
seboj kot z drugimi. Za uspešno odzivanje in reševanje konfliktov je potreben ustrezen 
način komunikacije. Glede dojemanja konflikta je potrebna taka naravnanost, da je 
konflikt nekaj pozitivnega, rešljivega, del vsakdanjika, tako da se z njim sooča in se ga 
rešuje, kar ultimativno prispeva k rasti in uspešnosti združbe. 
Znanih je veliko različnih opredelitev konflikta, so si pa vse opredelitve enotne v tem, da 
je konflikt neka neusklajenost med dvema osebama ali dvema skupinama, lahko pa do 
take neusklajenosti pride tudi znotraj posameznika. Vzrokov za konflikt je ogromno, kar je 
posledica različnih opredelitev konflikta. Temeljni vzrok izhaja predvsem iz različnosti 
naših osebnosti, iz katere izhajajo naša stališča, želje in pričakovanja.  
Konflikti imajo lahko tako pozitivne kot negativne posledice. V diplomskem delu je bilo 
prikazano, da imajo negativne posledice predvsem nerazrešeni konflikti, kar lahko 
sčasoma na posamezniku pusti tako psihične kot fizične posledice. Pozitivne posledice 
izhajajo iz reševanja konfliktov, kar omogoča tako osebnostno kot mentalno rast, 
povečujeta se znanje in kohezija znotraj združbe. Skupine oziroma združbe, v katerih se 
deluje na tak način, zaradi tega dosegajo višjo stopnjo učinkovitosti in uspešnosti. V 
diplomskem delu je bilo tudi prikazano, da se konfliktov ne more reševati na silo, temveč 
si morajo vsi udeleženci v konfliktu rešitve želeti.  
Iz prikazanega izhaja, da tudi na delovnem mestu ni nič neobičajnega, če pride do 
konflikta. Ozračje brez konfliktov v združbi je iluzija, že samo zaradi tega, ker mora skupaj 
sodelovati več različnih osebnosti. Če je v združbi komunikacija učinkovita, se na konflikte 
gleda kot na nekaj dobrodošlega, z njimi se skupina sooča in jih rešuje. Uspešnost 
komunikacije pa je v veliki meri odvisna od spodobnosti nadrejenega. On je tisti, ki mora 
imeti sposobnost pomirjanja in posredovanja v konfliktu, preprečevanja konfliktov. Način 
odzivanja na konflikt mora biti primeren tako situaciji kot osebnosti podrejenega. Najboljši 
vodje imajo sposobnost zaznavanja konflikta na tako nizki ravni, da se še udeleženca 
sama ne zavedata, da sta v konfliktu. Tako lahko z ustrezno komunikacijo vodja konflikt 
razreši, še preden je do njega dejansko prišlo. 
Pri reševanju konflikta je pomembno, da si obe strani želita konflikt razrešiti, pomembno 
je, da je odzivanje na konflikt konstruktivno, kar pomeni, da se je treba osredotočiti na 
konflikt in na rešitev, ne pa na osebnostne lastnosti udeležencev v konfliktu. Enosmerna 
komunikacija konflikta prav gotovo ne bo rešila, temveč celo poglobila. Prav zato si 
morajo vsi udeleženi prizadevati, da bodo med seboj konstruktivno komunicirali, saj bo 
tako konflikt najhitreje rešen, pa tudi v prihodnje ga bodo hitreje prepoznali in lažje rešili. 
Tudi na Ministrstvu za notranje zadeve prihaja do konfliktov med zaposlenimi ter med 
zaposlenimi in nadrejenimi, vendar so, kot je bilo ugotovljeno, naklonjeni soočanju s 
konflikti in njihovemu reševanju. Najpomembnejši vzroki konfliktov so nepravilna 
komunikacija, preobremenjenost z delom in pritisk ter nesodelovanje med zaposlenimi. To 
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se da rešiti s treningi učinkovitega komuniciranja. Ker je na splošno zaznati naklonjenost 
reševanju konfliktov, ni dvoma o tem, da bodo zaposleni sprejeli tudi treninge učinkovite 
komunikacije, saj si vsi želimo delati in sobivati v prijaznem in spodbudnem delovnem 
okolju, kar uspešna in učinkovita komunikacija prav gotovo omogoča.  
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Sem Andreja Bojc, absolventka Fakultete za upravo, kjer pripravljam diplomsko delo z 
naslovom »Analiza ravnanja s konflikti na Ministrstvu za notranje zadeve«. Prosila bi vas 
za pomoč pri praktičnem delu diplomskega dela. Pred vami je anketni vprašalnik, ki 
obravnava omenjeno tematiko. Vljudno vas prosim, da trditve natančno preberete, 
obkrožite ustrezne odgovore in mi izpolnjen vprašalnik tudi vrnete. 
 





Podatki o anketirancu 
 
Prosim, da ustrezno obkrožite. 
 
1. Spol:  
 
 moški  
 ženski  
 
2. V katero starostno skupino spadate?  
 
 Do 30 let.  
 Nad 30 do 40 let. 
 Nad 40 do 50 let.  
 Nad 50 let.  
 
3. Stopnja izobrazbe:   
 
 poklicna ali srednja šola  
 višja šola  
 visoka ali univerzitetna izobrazba  
 magisterij ali doktorat  
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4. V tabeli so navedene trditve, ki se nanašajo na različne vidike vašega 
dojemanja konfliktov in njihovega reševanja v vašem delovnem okolju. 
Prosim, da trditve natančno preberete, nato pa obkrožite ustrezno 
številko na desni strani.  
                                                    1               2                3               4 
 komaj 
kdaj 
  včasih  večkrat   zelo 
pogosto 
Že od vsega začetka jasno izrazite svoje 
zahteve in stališča. 
    
Takoj začnete spraševati drugo stran, kaj 
ste naredili narobe. 
    
Se izogibate druge strani.     
Drugim ljudem poveste, kakšen problem 
imate. 
    
Iščete podporo pri drugih ljudeh.     
Želite najti srednjo pot.     
Se opravičite, da ste sploh izpostavili 
problem. 
    
Pazljivo poslušate, kaj pove druga stran.     
Postanete agresivni.     
Ostanete mirni.     
Natančno proučite stališče druge strani.     
Poskušate pomiriti drugo stran.     
Iščete najhitrejšo rešitev.     
Govorite več kot druga stran.     
Se usmerite v vrsto možnih rešitev.     
Iščete pošteno rešitev.     
Pustite, da druga stran naredi po svoje.     
Omalovažujete pomen konflikta.     
Se delate, da problema sploh ni.     
Ponovno ugotovite skupne interese.     
Skušate narediti po svoje.     
Rade volje se opravičite.     
Prenesete odgovornost s sebe na druge.     
Skušate poiskati kompromis.     
Popustite pri nekaterih zadevah v zameno 
za druge. 









5. Kakšni so vzroki za nastanek konfliktov na vašem delovnem mestu?  
Prosim, da trditve natančno preberete, nato pa obkrožite ustrezno 
številko na desni strani.  
                                                    1              2                 3                4 
 komaj    
kdaj 
  včasih   večkrat    zelo 
pogosto 
Nezadostno komuniciranje     
Nepravilno komuniciranje     
Nesodelovanje zaposlenih in medsebojno 
obveščanje 
    
Vsiljevanje lastne volje in pogledov     
Preobremenjenost z delom in pritisk s 
strani vodij 
    
Podcenjevanje     
Krivična obtožba     
Zavist     
Nezaupanje med zaposlenimi     
Slaba organizacija     
Dajanje prednosti posameznikom     
 
 
